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La investigación aborda la problemática de vinculación entre el sistema de 
gestión en una organización pública y los resultados en la prestación de servicios 
públicos de competencia municipal en la atención a la población usuario de la 
municipalidad provincial de Azángaro. El objetivo del estudio es determinar de 
qué manera la gestión por procesos influye en los resultados de prestación de 
servicios públicos de la municipalidad provincial de Azángaro, en el año 2017. 
El trabajo se desarrolla durante el año 2017. El método usado en la 
investigación es cuantitativo observacional. El tipo de estudio es aplicado; el nivel 
de investigación es explicativo causal, en donde se tomó como muestra a toda 
población de trabajadores que laboran en la municipalidad provincial de 
Azángaro, a quienes se les aplicó una encuesta para evaluar las variables y sus 
dimensiones a partir de  los indicadores identificados y la relación existente entre 
las mismas. Los principales resultados obtenidos son:   la gestión por procesos 
influye en los resultados de prestación de servicios públicos de la municipalidad 
provincial de Azángaro; por otro el lado,  el nivel de liderazgo y compromiso de 
la alta dirección para implementar el sistema de gestión por resultados basado 
en gestión por proceso es bajo; así como  la forma de gestión de recursos 
humanos está centrado en cumplimiento  de funciones, y la gestión de procesos 
internos se da en forma aislada, con escasa articulación  que repercute en la 
baja capacidad,  eficiencia y eficacia en la prestación de los servicios públicos.  








This research addresses the problem of linkage between the management 
system in a public organization and the results in the provision of public services 
of local government competence in serving the user population of the Azangaro 
provincial municipality. The goal of the research is to determine how process 
management influences the results of public service provision of the Azangaro 
provincial municipality, in 2017 year. 
This research is developed during the year 2017. The method used in 
research is quantitatively observational. The type of study is applied; the research 
level is explanatory causal, where it was taken as a sample to any population of 
workers who work in the Azangaro provincial municipality, who were applied a 
survey to evaluate the variables and their dimensions from the Identified 
indicators and the relationship between them. The main results obtained are: 
process management influences the results of public service delivery of the 
Azangaro provincial municipality; On the other hand, the level of leadership and 
commitment of the senior management to implement the management system by 
results based on per process is low; As well as the form of human resources 
management is focused on function fulfillment, and the management of internal 
processes is given in an isolated way, with little articulation that affects the low 
capacity, efficiency and effectiveness in the provision of public services. 







El estudio se refiere al tema de la gestión por procesos como estrategia 
administrativa para mejorar los resultados en la producción de bienes y servicios 
públicos de competencia de la municipalidad provincial de Azángaro. 
En las últimas décadas es evidente en las instituciones públicas el bajo 
desempeño en la prestación de servicios públicos para satisfacer las 
necesidades y expectativas de los ciudadanos. En la gestión pública municipal 
están presentes los procesos internos en cada etapa de producción de bienes y 
servicios públicos, y la forma como se organiza y gestiona estos procesos 
internos se refleja en los niveles de eficiencia interna y eficacia hacia el externo, 
En situación de globalización, avances de la ciencia y tecnología a nivel 
mundial,  los consumidores de bienes y servicios están más informados, exigen 
y demandan a que las organizaciones privadas, a nivel empresas privadas, se 
renueven y mejoren; las organizaciones públicas no están ajenos a esta realidad, 
existiendo la necesidad de adoptar nuevas estrategias y  modelos de  gestión, 
que permita mejorar el desempeño institucional para lograr mayores niveles de 
eficiencia interna y  eficacia en términos de satisfacción  a los requerimientos y 
exigencias  de la población usuaria con  servicios públicos de calidad. 
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Esta problemática está asociado al sistema de gestión basado en 
funciones, con un tipo de organización funcional, vertical, centrado en 
cumplimiento de funciones y bajo el enfoque de división de trabajo, que es 
contrario al sistema de gestión de calidad a partir de la gestión por procesos. Las 
entidades públicas en el Perú, especialmente los gobiernos locales en su gran 
mayoría no han asumido el reto de modernización de la gestión pública municipal 
en el marco de política nacional de modernización de la gestión pública al 2021. 
La investigación de esta problemática social se realizó por interés de 
conocer por qué la entidad municipal no puede mejorar la eficiencia y satisfacción 
de los usuarios de los servicios que oferta. Esto permitió identificar las relaciones 
que existe entre el compromiso y voluntad de alta dirección, gestión de recursos 
humanos e interrelación de procesos internos con los resultados en la prestación 
de servicios expresados en optimización de costos y eficacia reflejada en la 
satisfacción del cliente de los servicios municipales. 
En el marco de la teoría de la calidad, y la gestión por procesos, la 
investigación se realizó con la aplicación con la técnica de la encuesta a los 
trabajadores de la municipalidad provincial de Azángaro que constituye la 
población objeto de estudio. Para el presente trabajo de investigación se ha 
considerado a toda población como muestra por ser en número reducido y por 
tener acceso a todos servidores municipales en número de 108 trabajadores. El 
cuestionario aplicado consta de 30 ítem relacionados a las dimensiones de la 
variable independiente gestión por procesos y de la variable dependiente 
prestación de servicios municipales. 
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El objetivo principal de la presente investigación es: Determinar el grado 
de influencia de la gestión por procesos en los resultados de prestación de 
servicios públicos de la municipalidad provincial de Azángaro, en el año 2017. 
Como objetivos específicos se ha propuesto: a) Determinar la influencia de 
liderazgo y compromiso de la alta dirección en los resultados de la prestación de 
servicios públicos de la municipalidad, b) Determinar la influencia de la gestión 
de recursos humanos en los resultados de la prestación de servicios públicos de 
la municipalidad provincial de Azángaro, c) Determinar la influencia de la 
articulación de los procesos internos en los resultados de la prestación de 
servicios públicos de la municipalidad provincial de Azángaro, e) Identificar cómo 
es la prestación de los servicios públicos en la municipalidad provincial de 
Azángaro 
Acorde a la investigación teórica y científica el trabajo se ha estructurado 
en cuatro capítulos. 
En el capítulo I, se determina el problema de la investigación. Contiene la 
exposición de la situación problemática, justificación del estudio, la 
determinación de los objetivos tanto general como específicos, además se 
plantea los alcances y límites de investigación.  
 
En el capítulo II, se establece el marco teórico. Contiene los antecedentes 
del caso, las bases teóricas necesarias sobre gestión por procesos y servicios 
públicos de competencia municipal, y el marco conceptual que permite la 
aclaración de las palabras claves utilizados y se plantea las hipótesis y la 
operacionalización de variables. 
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En el capítulo III, se presenta la metodología utilizada en el proceso de 
investigación, definiéndose el tipo de estudio, la población de estudio, el método 
de recopilación de información. 
 
En el capítulo IV, los resultados y la discusión. Se ilustra los resultados en 
tablas y figuras estadísticas. 
 
 Finalmente, se nominan las referencias bibliográficas y se adjuntan los 










CAPÍTULO I  
EL PROBLEMA 
1.1. ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN PROBLEMÁTICA 
El entorno  de las organizaciones privadas y públicas es cada vez 
más cambiante y turbulento, donde las exigencias y requerimientos de los 
clientes por los servicios y bienes son cada vez más exigentes en calidad, 
donde las empresas se ven obligados a asumir esfuerzos y retos para  
lograr las satisfacción de los clientes, por otro lado las instituciones 
públicas  no son ajenos a esa  realidad y se ven obligadas a cambiar sus 
sistemas de gestión orientado a mejorar la prestación de servicios  
públicos. 
El Estado Peruano, en su afán de responder a la realidad 
cambiante y exigencias de la necesidad de superar los bajos de niveles 
de eficiencia de la administración pública y cambiar la actuación del 
aparato estatal orientado al ciudadano, es que aprueba la nueva Política 
de Modernización de la Gestión Pública al 2021, en ese contexto los tres 
niveles de gobierno están obligados a cambiar y modernizarse. 
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Los gobiernos locales tienen como misión: promover el desarrollo 
sostenible para los ciudadanos y la adecuada prestación de servicios 
públicos para mejorar las condiciones de vida de la población de su 
jurisdicción, Ley Orgánica de Municipalidades-LOM (2003) 
La Municipalidad Provincial de Azángaro, como órgano del 
gobierno local, a pesar de contar con autonomía económica, política y 
administrativa, así como asignación de recursos presupuestales 
provenientes de diferentes fuentes de financiamiento, ha demostrado 
poca capacidad de gestión institucional para vencer las debilidades y 
dificultades para ampliar y mejorar la calidad de los servicios y bienes 
públicos que oferta. 
 Ese bajo desempeño institucional se refleja en el descontento y 
cuestionamiento a la autoridad municipal sobre la deficiente gestión de los 
servicios de competencia municipal como son: gestión  de residuos 
sólidos, desorden en el comercio informal, proliferación de comercio 
informal, áreas verdes sin mantenimiento, crecimiento urbanístico de la 
ciudad desordenado, crecimiento de edificaciones en la ciudad sin licencia 
municipal, caminos vecinales desatendidas en su mantenimiento 
adecuado, escaso promoción de desarrollo económico local para 
promover el empleo local,  entre otros, que no satisfacen los 
requerimientos y expectativas de los ciudadanos. 
 Los procedimientos administrativos no se revisan, ni se 
implementa acciones de simplificación para que los diferentes servicios 
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administrativos sea a satisfacción del ciudadano y con mejoras en la 
eficiencia interna.  
La situación descrita está relacionado con el sistema de gestión 
que  tiene como características que la ejecución de actividades y 
procesos, no se direccionan con base a los instrumentos de gestión de 
desarrollo, políticas y estrategias en el marco del proceso de 
modernización de la gestión pública; las decisiones son tomadas por la 
alta dirección sin considerar a los involucrados en la producción y 
recepción de los servicios y bienes públicos de competencia municipal; el 
modelo de gestión se  basa en el cumplimiento de funciones con una 
forma de organización  vertical, funcional y jerárquica. 
Se percibe que la forma de gestionar los procesos internos en la 
producción de bienes y servicios públicos es inadecuada, no se ha 
realizado esfuerzos para mejorar la atención con los servicios que 
demanda la población.  
De mantenerse esta situación podría persistir la baja capacidad de 
gestión de servicios, bajos niveles de satisfacción ciudadana, y 
empeorarse la credibilidad y confianza de la población usuaria de los 




1.2.  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
1.2.1  Problema general 
¿Cómo influye la gestión por procesos en los resultados de prestación de 
servicios públicos de la municipalidad provincial de Azángaro, en el año 
2017?. 
1.2.2  Problema específico. 
1. ¿Cómo influye el liderazgo y compromiso de la alta dirección en los 
resultados de la prestación de servicios públicos de la 
municipalidad? 
2. ¿De qué forma la gestión de recursos humanos influye en los 
resultados de la prestación de prestación de servicios públicos de la 
municipalidad provincial de Azángaro? 
3. ¿Cómo influye la articulación de los procesos internos en los 
resultados de la prestación de servicios públicos en la municipalidad 
provincial de Azángaro? 
4. ¿Cómo es la prestación de servicios públicos en la municipalidad 
provincial de Azángaro? 
1.3. JUSTIFICACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN 
El sector público en el Perú, está entrando a un proceso de 
modernización con la finalidad  de mejorar la gestión pública en los tres 
niveles de gobierno, el resultado debe reflejarse en la mejora de eficiencia 
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interna y una mejora sustancial en la atención ciudadana con los servicios 
que demanda,  priorizando y optimizando el uso de los recursos públicos 
que dispone, siendo la apuesta central una gestión pública orientada a 
resultados al servicio del ciudadano y  se considera como uno de los ejes 
principales de modernización: la gestión por procesos, simplificación 
administrativa y organización institucional. 
Dentro del contexto descrito, el presente trabajo de investigación, 
es importante porque permitirá conocer la incidencia que tiene la forma de 
gestión de los procesos internos de la entidad municipal en la producción 
y provisión de bienes y servicios públicos a los ciudadanos de la 
jurisdicción de la municipalidad provincial de Azángaro, a nivel interno en 
la eficiencia y a nivel externos en la eficacia y la satisfacción de las 
demandas de la población usuaria de los servicios. 
Desde el punto de vista práctico, la presente investigación se 
realiza porque existe la necesidad de mejorar el nivel de desempeño 
institucional en la prestación de servicios públicos de competencia 
Municipal, con la implantación del sistema de gestión por procesos, que 
en un futuro pudiera mejorar los niveles de eficiencia interna y eficacia en 
la entrega de servicios a los consumidores de los mismos. 
La importancia científica del presente estudio, se fundamenta en 
que se ha seguido el proceso sistemático de toda investigación científica 
Los resultados de la investigación, tanto las conclusiones y 
recomendaciones, se pondrá a conocimiento de la autoridad municipal y 
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operadores de servicios municipales, para que puedan implementar 
cambios en el sistema de gestión de los servicios para mejorar los 
resultados en términos de eficiencia y eficacia. 
1.4. OBJETIVOS 
1.4.1. Objetivo general 
Determinar el grado de influencia de la gestión por procesos en los 
resultados de prestación de servicios públicos de la municipalidad 
provincial de Azángaro, en el año 2017 
1.4.2. Objetivos específicos 
1. Determinar la influencia de liderazgo y compromiso de la alta dirección 
en los resultados de la prestación de servicios públicos de la 
municipalidad. 
2. Determinar la influencia de la gestión de recursos humanos en los 
resultados de la prestación de servicios públicos de la municipalidad 
provincial de Azángaro 
3. Determinar la influencia de la articulación de los procesos internos en 
los resultados de la prestación de servicios públicos de la municipalidad 
provincial de Azángaro 
4. Identificar cómo es la prestación de los servicios públicos en la 
municipalidad provincial de Azángaro. 
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1.5. ALCANCES DE LA INVESTIGACIÓN 
El presente estudio se desarrolla en la municipalidad provincial de 
Azángaro, departamento de Puno. La Ley Orgánica de Municipalidades, en 
los artículos 79 al 86, señala funciones específicas generales de los 
gobiernos locales concernientes a los servicios públicos para atender a la 
población de su jurisdicción. El presente estudio se focaliza en los servicios 
de control urbano, ordenamiento territorial y uso del suelo, servicios de 
saneamiento, salubridad y salud, servicio de tránsito y viabilidad, servicio 
de seguridad ciudadana, servicios de promoción de desarrollo económico 
local. 
1.6. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACIÓN 
El periodo de investigación se limita al año 2017, la información 
utilizada se obtiene de la encuesta aplicada a los trabajadores de la 









EL MARCO TEÓRICO 
2.1. ANTECEDENTES DEL ESTUDIO 
De la revisión exhaustiva existente con relación a lo que es gestión 
por procesos y los resultados en la prestación servicios públicos, se 
encontraron los siguientes estudios desarrollados: 
 
2.1.1. A nivel internacional 
López (2008), en el trabajo de Investigación titulada “En enfoque de 
gestión por procesos y el diseño organizacional – el caso Antioqueño” en 
la Universidad EAFIT, Escuela de Administración de Medellín, con el 
objetivo de determinar el impacto de la Gestión por Procesos en el diseño 
de la organización y su aplicación en las empresas de Antioquía, llega a  la 
conclusión de que la implementación de la gestión por procesos ha 
permitido  mejorar las actividades de la organización, asignar 
responsabilidad y autoridad,  establecer programas de mejoramiento 
continuo, y el impacto positivo en el diseño organizacional.  
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El estudio tiene relación con la realización de nuestra investigación ya 
que demuestra el impacto positivo de la implementación del enfoque de 
gestión de procesos en las organizaciones empresariales. 
 
Cárdenas (2014), en Ensayo titulado “La Ética del Servidor Público 
en la Gestión por Procesos como Herramienta de Éxito Organizacional”; 
en la Universidad Militar Nueva Granada, Facultad de Ciencias 
Económicas Especialización en Control Interno, que pretende visibilizar la 
importancia del enfoque basado en procesos y como éste lograría mejorar 
la eficiencia administrativa y el fortalecimiento institucional si se les diera 
buen uso a dichos modelos de gestión. La conclusión importante a la que 
arriba, resalta que la gestión por procesos es la estrategia más adecuada 
para mejorar el desempeño de las organizaciones, por medio de 
estructuras sistémicas se crea valor, y se coordinan mejor las actividades 
para lograr objetivos en forma eficiente y el mejoramiento continuo de los 
procesos.  
 
El Estudio tiene relación con el trabajo en curso, ya que demuestra 
que la Gestión por Procesos es la herramienta más adecuada para mejorar 
el desempeño de las organizaciones. 
 
2.1.2. A nivel nacional 
Según el profesor investigador Tejeda (2014) en su informe de 
investigación  titulada Gestion Administrativa y Mejora en la Municipalidad 
Distrital de Bellavista Callao; en la Universidad Nacional del Callao, con el 
objetivo de plantear la gestión administrativa y su mejora de la 
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administración municipal, como conclusiones  a las que arriba es que, la 
modernización administrativa como proceso de innovación en la 
Municipalidad, es conocido a nivel de funcionarios y personal de confianza, 
es necesario  desarrollo de capacidades del personal de la municipalidad. 
 
El informe de investigación tiene relación con la presente 
investigación, ya que demuestra el proceso de modernización institucional 
es conocido solamente por los directivos de la entidad,  la implantación de 
la gestión por procesos implica una gestión de recursos humanos que 
propicie la participación de todo el personal involucrados en los procesos. 
Carranza, Valverde y Vera ( 2016) en el trabajo de investigación: 
Implementación de la Gestión por Procesos en la Escuela Militar de 
Chorrillos Coronel Francisco Bolognesi (EMCH CF), para optar el grado 
académico de Magister, con el objetivo de Implementar la gestión por 
procesos en la EMCH CFB, la conclusión del estudio es  que la viabilidad 
política y económica para la implementación de la gestión por procesos y 
del rediseño organizacional de las instituciones públicas dependen 
fundamentalmente de los objetivos que busca dicha implementación. 
 
El estudio tiene relación con el presente trabajo de investigación, 
porque demuestra que la viabilidad tanto política y económica de la 
intención de implantar la gestión por procesos en las organizaciones 





2.2. BASES TEÓRICAS 
El desarrollo de la gestión por procesos está relacionado al 
desarrollo del pensamiento administrativo y la evolución de los conceptos 
de calidad, los conceptos más claros sobre gestión por procesos se 
encuentran a partir de los años 1990. 
Desde los inicios de los años 2000, el escenario en que funcionan 
las empresas es cada vez más complicado, tanto los cambios políticos y 
sociales que se producen generaron cambios   en los estilos de vida, los 
clientes se vuelven más exigentes y la competencia se convierte más 
intenso, donde la necesidad de mejorar el rendimiento operativo y el logro 
de la eficiencia se transforman en un imperativo estratégico (Mallar, 2010, 
pp. 2-3). 
2.2.1. Concepto de proceso 
En la gestión por procesos aparece como concepto clave el término 
Proceso, que no es reciente ni novedoso (Sánchez y Blanco, 2014, p. 56), 
en la revisión bibliográfica se encontró definiciones que varían de un autor 
a otro, entre los más resaltantes son: 
La palabra Proceso proviene del latín processus que significa: 
avance, progreso. 
Para Davenport (1993), el proceso puede ser definido de la 
siguiente manera: 
Un conjunto estructurado, medible de actividades, diseñadas para 
producir un resultado específico para un cliente o mercado, que 
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Implica un fuerte énfasis en cómo se hace el trabajo dentro de la 
organización, en contraste con el foco en el producto, que enfatiza 
el qué se hace. (p. 5). 
Pérez, (2004), define: “el proceso es la secuencia ordenada de 
actividades repetitivas cuyo producto tiene valor para su usuario o cliente, 
entendiendo por valor todo aquello que se aprecia o estima el que percibe 
el cliente, accionistas, personal, proveedores y sociedad” (p.37).  
El conjunto de sub procesos interrelacionados lo conforman un 
proceso, donde cada sub proceso asume un objetivo parcial del proceso 
y cada sub proceso está conformado por un determinado número de 
actividades, que son las acciones necesarias para producir resultados 
(Halliburton, 2006, p. 51). 
Un proceso se define como la secuencia de pasos dirigidos a 
obtener un producto, en donde cada uno de esos pasos o tareas añade 
valor al paso precedente, por lo que se puede considerar cadena de valor, 
en función de las necesidades o demandas del ciudadano. (Universidad 
Autónoma de Madrid , 2006, p. 17). 
Según Norma ISO 9000:2000, proceso es considerado como 
“cualquier   actividad o  conjunto de   actividades, que utiliza  recursos 
para transformar  elementos de entrada en elementos de salida y 
resultados” (p. 2). 
Por otro lado, según el modelo de excelencia EFQM, el proceso se 
define: “como secuencia de actividades que van añadiendo valor mientras 
se produce determinado producto o servicio a partir de determinadas 
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aportaciones” (Sanz, Jaime; Carmona, Miguel; Carrasco, Remigio; Rivas, 
Miguel; Tejedor , Fernando;, 2009, p. 14). 
Según Bravo (2010) desde la mirada sistémica: “Proceso es una 
totalidad que cumple un objetivo útil a la organización y que agrega valor 
al cliente” (p. 10). Se considera totalidad a un todo que tiene un principio 
y un fin, en el caso de un proceso es una sucesión  que tiene un inicio y 
un término, en ese sentido el concepto de proceso es más amplio y se 
refiere a procesos completos, que pasa por varias áreas funcionales. 
Bravo (2011), define al proceso como: “una unidad en sí que cumple un 
objetivo completo, un ciclo de actividades que se inicia y termina con un 
cliente o un usuario interno” [p.11]. 
Los procesos de una organización requieren determinados  
insumos que puede ser productos o servicios entregados por proveedores 
externos o internos y actividades específicas que adicionan valor para 
lograr resultados deseados (Mallar, 2010). Por su parte, Sedes (2012) 
sostiene como característica del conjunto de actividades de un proceso, 
es que son repetitivos, sistemático, interrelacionados, y son el núcleo de 
la empresa, que genera  valor y suministra valor para el cliente. 
En el sector público, se conceptualiza un proceso como la 
“secuencia ordenada de actividades, incluidas los trámites de los 
procedimientos, interrelacionadas entre sí para prestar  servicio al 
ciudadano usuario de las prestaciones públicas” (Martin, 2006, p. 17), a 
través de un determinado proceso se transforman ciertos insumos (inputs) 
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en  resultados sean esto productos o servicios públicos (outputs) y que 
generan valor para los usuarios   
Los lineamientos de Modernización de la Gestión Pública en el 
Perú (2013), define a los procesos como “una secuencia de actividades 
que transforman una entrada o insumo (una solicitud de un bien o servicio) 
en una salida (la entrega de un bien o servicio), añadiendo valor en cada 
sub proceso o etapas de la cadena (mejores condiciones de calidad, 
precio, rapidez)” (SGP, 2013, p.32). 
Gráfico N° 1 
Elementos de un proceso 
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De la revisión de las diversas definiciones presentadas, se resume 
que todo proceso presenta algunas características comunes: 
- Se alimenta de inputs (materias primas, información, recursos 
humanos, etc.) 




- Su orientación es horizontal y puede pasar las distintas áreas 
funcionales de la organización. 
- Se crea valor para atender a los requerimientos o demandas del 
cliente o usuario. 
De las definiciones presentadas, se puede concluir que proceso es 
una serie de actividades realizadas por personas, en forma repetitiva, 
sistemático, interrelacionadas, los cuales transforman elementos de 
entrada en productos o servicios que constituyen resultados que espera 
la organización, añadiendo valor en cada etapa del proceso para la 
satisfacción del cliente interno y externo. 
2.2.2. Concepto de gestión por procesos. 
De la revisión bibliográfica se evidencia que los diferentes 
investigadores que abordan la gestión por procesos, el término de gestión 
por procesos se conceptualiza de diferentes formas, entre los principales 
destacan: 
Bajo el enfoque de la gestión por procesos se considera a la 
organización como un conjunto de procesos que permite obtener la 
calidad y la satisfacción del cliente, frente a la concepción clásica que 
considera a una organización que tiene una estructura organizacional de 
tipo vertical  con una serie de departamentos con funciones (León, 2004, 
p. 40). 
APCER (2015), según ISO 9001:2015 los mejores resultados 
consistentes se alcanzan de manera más eficaz y eficiente “cuando se 
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entienden y gestionan actividades como procesos interrelacionados que 
funcionan como un sistema coherente” (p. 28) 
Para el Modelo EFQM: Las organizaciones que aspiran a la 
excelencia, gestionan y mejoran sus procesos para satisfacer  sus clientes 
y otros grupos de interés. 
Las normas ISO 9000 y el  Modelo EFQM, favorecen el cambio a 
un sistema de gestión de las organizaciones  basado en gestión por 
procesos,  como principio básico para obtener en forma eficiente los 
resultados para la satisfacción del cliente y de las  partes interesadas, en 
ese sentido:  “el enfoque basado en procesos es un principio de gestión 
básico y fundamental para la obtención de resultados, así se recoge tanto 
en la familia de normas ISO 9000 y como en el modelo EFQM” (Sanz, 
Carmona, Carrasco, Rivas, y Tejedor, 2009, p. 17)  
Con la implantación de la gestión por procesos, lo que se pretende 
es lograr mejores resultados con el mejoramiento permanente de las 
actividades que ejecuta una organización para obtener  productos o 
servicios, esto  es posible cuando se realice en forma adecuada la 
identificación, priorización, descripción, documentación y mejora continua 
de los procesos. 
La gestión por procesos es: “la identificación y gestión sistemática 
de los procesos, en especial las interacciones entre los mismo, que se 
realizan en una organización” (Ruiz, Almaguer, Torres, y Hernandez, 
2013, p. 5). 
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Gonzales (2015, párr. 1) añade que la gestión por procesos no es 
un fin en sí mismo, sino una estrategia utilizada por la organización para 
obtener, con altos niveles de eficiencia y eficacia, los objetivos y 
resultados globales, y pueden estar relacionados a uno o varios grupos 
de interés. 
Diferentes autores, coinciden en que el enfoque  gestión por 
procesos, considera a la organización como una red de procesos 
interrelacionados o interconectados, donde la forma  de organización por 
departamentos  y vertical, eficiente a nivel de funciones, se orienta hacia 
una forma de organización de tipo horizontal, centrándose el interés más 
en  los procesos que en las funciones, en el diseño cuidadoso y ejecución 
de  los procesos de una organización como un estrategia para mejorar el 
rendimiento  en los niveles de eficiencia y eficacia. 
Bravo (2011, p. 9) considera a la gestión de procesos como una 
herramienta de gestión que facilita a la organización a poder identificar, 
representar, diseñar, formalizar, controlar, mejorar y hacer más eficaces 
sus procesos para satisfacer la demanda del cliente. En la gestión por 
procesos, la visión sistémica es el concepto de fondo, porque es una 
manera de ver como un todo. 
Principios de la gestión por procesos 
Pepper (2011), refiere que los principios que sustentan la gestión por 
procesos son: 
La misión de una organización es crear valor para sus clientes; los 
procesos siempre estarán orientados a la satisfacción de los 
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clientes; los empleados a través de su participación en los procesos 
crean el valor agregado; la mejora continua de los procesos 
generará el mayor valor entregado por el mismo; la eficiencia de 
una empresa será efecto de la eficiencia de sus procesos. (párr. 5) 
Por su parte Antonio Pérez (2004), considera como los principios 
de la Gestión por Procesos: 
Énfasis en la satisfacción del cliente; orientar la organización hacia 
la creación de valor; compatibilidad entre las necesidades 
organizacionales internas con la satisfacción del cliente; 
participación de las personas; Mejora continua. (p.251) 
Por otro lado Bravo (2011) afirma que, en una organización que 
gestión sus procesos, se observan las siguientes prácticas:  
Consideran en primer lugar al cliente; tienen en cuenta la finalidad; 
satisfacen las necesidades de los clientes internos; los 
participantes de los procesos están sensibilizados, comprometidos, 
entrenados, motivados y empoderados; la responsabilidad social 
está incorporada en el modelo, así como la figura del dueño de 
proceso de nivel gerencial; la dirección de la organización está 
comprometida con la gestión de procesos (p. 9). 
A su vez Sedes (2012) enfatiza que las premisas básicas de la gestión por 
procesos son: 
- La Misión de la empresa   es añadir valor para el cliente 
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- El valor de la empresa lo ofrece las personas de la empresa trabajando 
sobre los procesos. 
- Los procesos, su misión fundamental es satisfacer a los clientes 
- La mejora continua que garantiza mejorar mayor valor al cliente. 
Importancia de la gestión por procesos en una organización 
La importancia de la gestión por procesos ha evolucionado en forma 
progresiva en los modelos de gestión empresarial, ha sido considerado 
poco a poco como una herramienta útil para transformar la empresa y para 
adecuarse al mercado (Zaratiegui, 1999, p. 330). 
La gestión de procesos, desde la mirada sistémica, es importante 
para elevar la productividad, repercutiendo en la mejora de las principales 
variables clave de la organización como son: tiempo, calidad y costo. 
(Bravo, 2008) 
Para Sedes (2012) la gestión por procesos, facilita conseguir varios 
objetivos, entre los que menciona: 
- Mejorar los resultados de la empresa (eficiencia, eficacia) 
- Reestructurar la estructura de empresa a partir del mapa de procesos 
- Reacondicionar el sistema de gestión de acuerdo al mapa de 
procesos 
Además, ayuda traducir las estrategias de la compañía en sistemas de 
gestión a través de la propia organización, lo que va a permitir reorganizar 
la estructura organizativa. 
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Al mismo tiempo, permite:  
- La comunicación con el mercado: Entender las necesidades y 
expectativas del cliente, e informar al mercado la oferta 
- Diseñar los sistemas de control interno  
- Participación de todos 
- Mejorar los procesos: incrementar la eficacia, disminuir los ciclos y los 
costos de producción y entrega. 
- Medición. 
Gestión por procesos en la administración pública 
Es evidente que la administración pública y la empresa privada son 
diferentes. Las administraciones públicas no se desenvuelven en un 
entorno de competencia como las empresas del sector privado, pero los 
ciudadanos demandan a las entidades públicas mayor calidad en los 
servicios públicos. En esa perspectiva la administración pública tiene retos 
de innovarse, para dar  respuesta a las presiones del  entorno en los 
diferentes aspectos de la realidad económica, social,  tecnológico, 
información y el conocimiento, y “sea capaz de corregir sus errores, 
aprender de la experiencia, y sensible a las fuerzas que actúan, tanto en 
su entorno como internamente“(Martin, 2006, p. 9).  
Por su lado, Fernández (2004, p. 11) sostiene que la gestión por 
procesos es una herramienta adecuada para la modernización y en el 
sector  público significa el paso de una visión administrativa a una visión 
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gestora, siendo el ciudadano considerado como el eje principal en la 
prestación de servicios públicos. 
Con respecta a organizaciones públicas, a partir de la década de 
los años 70, en los países desarrollados se inicia el proceso de reforma 
del Estado para dar respuesta a la crisis fiscal, esas reformas se conoce 
como la Nueva Gestión Pública que se inspira en la gerencia del sector 
privado para  modificar el modelo de gestión del Estado. Con este modelo 
se trata de “reemplazar el modelo tradicional de organización y entrega de 
servicios públicos, basado en los principios de la jerarquía burocrática, por 
una gerencia pública basada en una racionalidad económica que busca 
eficiencia y eficacia” (García y Garcia, 2010, p. 5). 
 En la Carta Iberoamericana de Calidad en la gestión pública  
(CLAD, 2008) en el punto de orientaciones para formular políticas y 
estrategias de calidad en la gestión pública, señala que “los órganos y 
entes públicos orientarán sus actividades al desarrollo de una estrategia 
en términos de procesos, basada en datos y evidencias, definiendo 
objetivos, metas y compromisos a alcanzar” (p.16). La gestión por 
procesos en la Entidad Pública debe considerar las necesidades del 
ciudadano como el eje principal de la intervención pública, debiendo 
planificar y diseñarse los procesos de prestación del servicio público 





Gestión para resultados en el Perú 
A propuesta del Consejo de Ministros, considerando el  modelo de 
la Gestión para Resultados, se aprueba la Política Nacional de 
Modernización de la Gestión Pública al 2021(PNMGP) a través del  D.S. 
Nº 004-2013-PCM, como instrumento que orienta la modernización de la 
gestión pública en el Perú en los tres niveles de gobierno,  definiendo la 
visión, los principios y lineamientos para llevar adelante la modernización 
en las entidades públicas, para  orientar, articular e impulsar el proceso 
de modernización para encaminar la gestión pública al servicio del 
ciudadano y el desarrollo del país, y  mejorando el  desempeño del Estado 
para generar confianza en la ciudadanía. 
Entre las razones que sustentan la necesidad de modernización de 
la gestión pública en el Perú se resume en: estructuras organizacionales 
diseñados  bajo un modelo funcional, ajeno a la obtención de resultados 
para el ciudadano, inadecuada política y gestión de recursos humanos, 
ineficiencias en los procesos que no agregan valor, carencia de 
seguimiento y evaluación de los resultados e impactos esperados 
(PNMGP, 2013). 
La Secretaria de Gestión Pública (SGP) de la Presidencia del 
Consejo de Ministros (SGP,2013) sostiene que la gestión por procesos 
facilita gestionar integralmente los procesos, actividades, tareas y formas 
de trabajo contenidas en la “cadena de valor”. Se trata de asegurar que la 
gestión en las entidades públicas entregue los bienes y servicios con 
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impactos positivos para la población en función de los recursos con que 
dispone. 
 Además, sostiene que los beneficios, de la gestión por procesos, 
para los ciudadanos serán los siguientes: Desarrollo  de las políticas 
públicas de acuerdo a las necesidades de la ciudadanía para el desarrollo 
de políticas públicas efectivas, entregar   bienes y servicios públicos en 
forma eficiente y eficacia, que respondan a sus necesidades, el 
incremento de confianza de la ciudadanía.  
Y como beneficios para las entidades serán: Ejecutar los esfuerzos 
en la satisfacción de los destinatarios de bienes y servicios públicos, uso 
eficiente los recursos, promover el trabajo en equipo, implementar política 
de meritocracia y desarrollo de competencias de los servidores. 
Resumiendo, la implementación de la gestión por procesos en una 
organización pública facilita orientar los procesos internos para atender la 
demanda en función a las necesidades y expectativas de la ciudadanía, y 
a los clientes internos; mejorar los niveles de competitividad de la 
organización pública y optimizando el uso de los recursos con que dispone; 
asimismo permite tener una visión global de las actividades de la 
organización. 
En el siguiente gráfico N° 2 se presenta, en forma resumida los 
beneficios que se logra a nivel interno con la implementación de gestión por 




GRÁFICO N° 2 
Los beneficios de la gestión por procesos 
                                                                                                                                                                        

















Fuente: Oficina de Planeamiento y Presupuesto -MINSA 
 
Por su parte la Controlaría General de la República, enfatiza que la 
gestión por procesos en la administración pública implica el 
involucramiento de todas áreas, porque es un trabajo transversal, donde 
debe primar la satisfacción del ciudadano sobre los objetivos de las áreas 
(Contraloría General de la República, 2016) 
Es importante destacar se lograrán mejores resultados y la 
satisfacción de los ciudadanos, cuando se gestione a través de los 
procesos clave identificados, dichos procesos son los que están 
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que tienen un impacto directos en los resultados relacionados con las 
prioridades de la organización (La Secretaria de Descentralización de 
PCM, 2009, p. 102).  
Se considera que la gestión pública moderna es una gestión 
orientada a resultados, considerando las políticas públicas concordantes 
con  las competencias que corresponden a cada nivel de gobierno, para 
ello  las entidades públicas deben organizar los procesos misionales como 
los de apoyo para transformar los insumos en bienes y servicios, 
agregando valor en cada sub proceso, y lograr lar mayor satisfacción de 
los ciudadanos, y a un menor costo posible (SGP, 2013, p. 2). 
La Secretaria de Gestión Pública, en su afán de  impulsar el 
proceso de simplificación administrativa en las entidades de la 
administración pública, ha elaborado guías metodológicas de 
simplificación y determinación de costos y capacitado a los funcionarios 
de los gobiernos regionales y locales, con el objeto de simplificar los 
trámites y procedimientos que el ciudadano demanda al Estado (SGP, 
2012) 
Según Robledo (2014, párr. 2) son ocho los puntos en los que se 
obtiene mejoras: Conseguir la calidad del servicio público, satisfacer la 
demanda y expectativas de los ciudadanos, cumplimiento de las leyes y 
normativas, ahorrar en los costes operativos, incremento de la 
productividad, mayor comunicación, control y minimización de los riesgos 
operativos, valoración del servicio público mediante indicadores de la 
productividad y de costes 
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Los gobiernos locales, dados la tipología de su gestión, que presta 
servicios muy variados de naturaleza multidimensional, en los últimos 
años, para mejorar el desempeño institucional en la atención al 
ciudadano, en el marco de sus competencias, los municipios ven en la 
gestión por procesos como un instrumento ideal para planificar y 
reorientar su operación interna para lograr los impactos deseados. 
(Forbes, 2015, p. 1). 
La implementación de la gestión por procesos en las instituciones 
públicas en los tres niveles de gobierno, principalmente en los gobiernos 
locales, implica tomar en consideración tres dimensiones: liderazgo y 
compromisos de la Alta Dirección de la organización estatal, la gestión de 
recursos humanos, y la adecuada identificación y articulación de los 
procesos internos de la entidad. 
2.2.2.1. Liderazgo y compromiso de la alta dirección de la 
organización. 
Una organización que pretenda implantar un sistema de gestión por 
procesos, debe contar con el apoyo y compromiso de sus directivos, 
quienes deben ser conscientes de lo que significa innovar la gestión 
municipal en términos de costes económicos, dedicación y recursos, que 
en el futuro se traducirá en beneficios para la organización (León, 2004). 
En ese contexto, los líderes tienen que ser capaces de establecer el 
propósito y la orientación de la organización. Los líderes de una 
organización deben propiciar   un ambiente interno, en el cual el personal 
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se participe plenamente en el logro de los objetivos de la organización 
(CEN, 2000, p. 12) 
Según la definición de la ISO 9000, la gestión de alto nivel (o alta 
dirección), que puede ser una persona o  grupo de personas que dirige y 
controla la organización al más alto nivel. La alta dirección marca el rumbo 
y conduce la organización en esa dirección, aclara la razón de su 
existencia, define los objetivos, decide sobre la mejor forma de utilizar los 
recursos, orienta e inspira las personas de la organización de modo que 
estás contribuyan para lograr los objetivos, asegurando su alineación. 
Asume la representación legal de la organización, respondiendo por la 
misma y es llamada a tomar las decisiones más difíciles e importantes 
(APCER, 2015, p. 72) 
Los directivos debe tener el liderazgo y capacidad para involucrar 
y propiciar la participación plena del personal de la organización, en las 
diferentes etapas de la gestión por procesos, sea aportando información 
o asumiendo un papel más activo. 
La SD (2009, p. 42) considera que el liderazgo institucional es un 
elemento crítico para promover el cambio organizacional orientada a la 
calidad, en las áreas conformantes de la organización. El Liderazgo 
visionario que adopte la alta dirección debe ser capaz de transmitir la 
visión y la misión institucional que establezca lo que se quiere lograr con 
la atención a los ciudadanos.  
El liderazgo del líder de la organización no solamente debe darse 
al interior de la institución, sino también deberá asumir el liderazgo inter-
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institucional regional o local, a fin de generar las alianzas necesarias para 
garantizar la obtención de resultados deseados o metas de largo plazo. 
La Alta Dirección, a partir de la visión, misión y objetivos, definen la 
forma organización de la entidad, según Halliburton (2006) existen “dos 
visiones de la organización: la visión tradicional funcional vertical de las 
organizaciones y la visión horizontal” (p.30) 
La visión tradicional del estado, trata de asegurar el cumplimiento 
las normas, y condiciona a que la Administración Pública estructure su 
organización de tipo vertical y jerárquica donde las unidades inferiores 
dependen de las unidades superiores. Bajo esta forma de organización 
que adopta las instituciones públicas no se ve el flujo de trabajo a través 
del cual se produce y entrega los bienes y servicios.  
Mientras la visión horizontal de la organización, a diferencia de la 
visión tradicional, es en torno a los procesos clave de la organización, 
considera la forma en que se desarrollan e interrelacionan los diferentes 
procesos y actividades, es más flexible y permite a los empleados tomar 
decisiones operativas del día a día, el interés en este tipo de organización 
es la atención de los requerimientos demandados por los ciudadanos 
(Halliburton, 2006, p. 31).  Pérez (2004, p. 240) agrega que la estructura 
organizativa nunca es neutra; o facilita o dificulta el cambio.   
Históricamente, por muchos años las organizaciones han adoptado 
una estructura organizacional según los principios Frederic Taylor de 
división de trabajo por departamentos o funciones afines, para obtener 
eficiencia y productividad. Rey(s/f), afirma que la forma de organización 
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por departamentos de las organizaciones ha generado diversos 
problemas y críticas debido a: 
Se genera incoherencias y contradicciones en el establecimiento 
de los objetivos de la organización para atender al cliente; se 
desarrollan actividades que no añaden valor a los clientes y a la 
organización; se generan deficiencias en el intercambio de 
información y materiales entre los diferentes departamentos de la 
organización; poco compromiso y motivación del personal, por la 
separación entre “los que piensan” y “los que trabajan” y por existir 
modo de dirección autoritario en lugar de participativo.(p. 1). 
El tipo de organización vertical y por funciones limita la visión 
horizontal, reduciendo la posibilidad de logra los resultados deseados y la 
baja articulación entre las diferentes áreas de la organización, no ayudan 
a mejorar la eficacia y la eficiencia en la atención a la población usuaria, 
restringe el trabajo en equipo, por otro lado, las formas de organización 
de tipo horizontal contribuyen a mejorar el trabajo del personal de la 
organización. Las entidades públicas para atender con éxito y oportuna la 
demanda de servicios público, tienen que revisar sus procesos, 
actividades y procedimientos internos y adecuar sus estructuras 
organizacionales, para asegurar la prestación de servicios públicos 
acorde a las exigencias de los ciudadanos (SGP, 2013a). 
2.2.2.2. La gestión de recursos humanos. 
Las entidades públicas que pretendan obtener resultados que 
satisfaga los requerimientos de los usuarios, deben disponer y asignar los 
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recursos necesarios para implantación de gestión por procesos o mejora 
del sistema de gestión por procesos, estas son: personas, infraestructura, 
ambiente para la operación, recursos para el seguimiento y evaluación, 
de no darse esa condición no se garantizará la implementación de la 
gestión por procesos en la organización. 
Siendo uno de los recursos más importantes las personas, lo cual 
implica la adecuada la gestión de recursos humanos de la organización, 
que es la capacidad de mantener a la organización productiva, que opere 
con eficiencia y atención eficaz al cliente, ejecutando el uso adecuado de 
recurso humano de la organización. El objetivo de la gestión de recursos 
humanos es preocuparse de las personas que laboran en la organización, 
generar y mantener un clima favorable para su desempeño laboral, 
propiciar el desarrollo sus  capacidades y habilidades de los servidores de 
la entidad  para el desarrollo individual y organizacional sostenido 
(Ministerio de Salud, 1999, p. 43). 
La tecnología, los materiales, incluido el capital financiero, que son 
recursos organizacionales, sin la intervención del hombre no es posible el 
uso de estos recursos en el proceso productivo. Siendo el personal de la 
organización, quien hace posible el uso de recursos, las organizaciones 
dependen directa e irremediablemente de su personal para producir 
bienes y servicios y atender a los clientes, de forma que pueda lograr los 
resultados que se propone concordante con la misión y objetivos 
institucionales. En ese sentido las personas constituyen elemento básico 
del éxito que logren  las organizaciones (Chiavenato, s/f).  
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Según Sedes (2012) la premisa básica de una empresa, es que su 
misión fundamental es añadir valor para el cliente, y el valor de la empresa 
lo ofrece las personas de la empresa trabajando sobre los procesos. Los 
resultados que obtienen las organizaciones son los resultados 
conseguidos por el personal de todos los niveles que laboran en la 
Organización. 
 Para lograr los resultados del personal es necesario determinar las 
competencias y conocimiento necesarios, asegurar que tienen y que 
saben exactamente lo que deben hacer para el éxito de la Organización. 
Los resultados obtenidos deben ser comunicados y siempre que sea 
posible reconocidos, potenciando su mantenimiento y mejora. (APCER, 
2015, p. 41) 
Las personas son de extrema importancia para el éxito de las 
organizaciones, en ese sentido es esencial que la organización se 
asegure que tiene al personal que necesita y considere que el factor 
humano es primordial en la implementación eficaz del Sistema de Gestión 
de Calidad y en la operación y control de los procesos. Asegurar su 
disponibilidad puede implicar tener que pensar cómo conseguir y retener 
las personas que se determinan como necesarias en la organización, y 
como acceder a personas que colaboran externamente con la 
organización. 
La Secretaria de Gestión Pública, (2013b, p. 6), reconoce que para 
implementar la gestión por procesos en las instituciones del Estado, es 
primordial  disponer con los recursos necesarios, tantos servidores 
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públicos especializados, como servidores con disponibilidad para la 
capacitación y sensibilización correspondiente, los materiales e 
infraestructura, acorde a las necesidades de la entidad.  
Es una condición necesaria la conformación del equipo directivo, la 
capacitación y sensibilización en la metodología de gestión y mejora de 
procesos, y segundo aspecto ineludible es que el equipo directivo designe 
propietario de proceso, que viene a ser personal responsable de cada 
proceso priorizado. El propietario del proceso debe conocer el proceso 
con detalle, ser seleccionado por su capacidad de liderazgo, otorgándole 
el poder necesario para actuar sobre él. (González, 2009). 
Los empleados deben participar en diseño  de la documentación 
del sistema de gestión de la calidad, ya que son ellos quienes los que 
conocen la manera como se desarrollan los procesos, además son los 
que van a aplicar las disposiciones que se documenten. (Red Universitaria 
de Extensión en Calidad, 2007) 
Por su parte la SGP (2013b), sostiene que el éxito de toda entidad 
pública depende del compromiso de sus trabajadores que se identifican y 
sientan que son importante para el éxito de su institución. La dirección de 
la organización, para lograr mayor compromiso de los servidores públicos, 
debe propiciar un ambiente  confiable y cooperativo, toda entidad debe 
saber valorar a sus servidores. 
2.2.2.3. La articulación de los procesos internos de la organización 
La organización que pretenda adoptar la gestión por procesos, 
deberá identificar cada uno de los procesos y las actividades que realiza 
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en cada proceso. Después de identificar los diversos procesos internos, 
se realiza el análisis de la interrelación entre los procesos con el propósito 
de gestionar adecuada, para que  se  traduzca en buenos resultados,   la 
eficiencia se va  lograr cuando las actividades y los recursos utilizados se 
tratan como un proceso. (Aguilar, 2013, pp. 1-2) 
La revisión minuciosa de cada una de las etapas de un proceso, 
exclusión de actividades y de procesos que no añaden valor, detectar las 
oportunidades de mejora en los procesos de la organización, repercutirá 
favorablemente en una reducción de tiempos y costos para producción y 
la entrega del bien o servicio público y  la mejora continua contribuye una 
mayor satisfacción del ciudadano. 
Logo (2012), señala, los aspectos que debe tomar en consideración 
una organización para mejorar su sistema de gestión, se pueden resumir 
en cuatro aspectos: 
- La determinación y secuencia de los procesos. 
- El análisis minucioso de los procesos identificados. 
- El establecimiento de indicadores para la medición y seguimiento de 
los rendimientos de los procesos. 
- La mejora de los procesos en base a la medición y seguimiento 
llevada a cabo y el empleo de las herramientas de gestión apropiadas. 
La determinación y secuencia de los procesos 
La identificación y selección de los procesos a considerar en la 
estructura de procesos, es el inicio para implantar la gestión por procesos, 
34 
este primer paso implica analizar los procesos y decidir que procesos 
deben configurar el sistema de gestión, lo cual debe ser producto de un 
análisis y evaluación sobre las actividades desarrolladas en la 
organización y de cómo éstas actividades inciden en   el logro de los 
resultados. Tanto la norma ISO 9001:2000 y el modelo EFQM no definen 
con claridad sobre los procesos o de qué tipo deben estar identificados e 
incluidos.  
 Para la identificación y establecimiento en forma adecuada las 
interrelaciones entre los procesos, es necesario determinar: salidas de 
cada proceso, hacia quién van, insumos o entradas que requiere, de 
dónde vienen, qué recursos consume, de dónde proceden. 
Durante  el procesos de mejora del desempeño  en las entidades 
públicas del estado, para  la identificación de procesos es necesario tomar 
en consideración los siguientes pasos: “Analizar el propósito de la entidad; 
identificar destinatarios de los bienes y servicios, y bienes y servicios que 
brinda la entidad; determinar los procesos de la entidad” (Secretaria de 
Gestión Pública, s/f, p. 17). 
Una vez identificado los procesos de la entidad se debe 
representarlos gráficamente para visualizar sus interrelaciones, las áreas 
que intervienen en la transformación de insumos (input) en proceso en 
producto o servicio (output), la población usuaria, clientes internos, esta 
representación gráfica se denomina mapa de procesos,  
 Para Bravo (2011) el mapa de procesos provee “… una visión de 
conjunto, holística de todos los procesos de la organización” (p.14), y 
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permite establecer analogías entre procesos, ayuda la interrelación y la 
interpretación de los procesos en forma integral, su elaboración no está 
sujeto a reglas específicas. 
El mapa de procesos de una entidad pública, es un documento que 
contiene la representación gráfica que permite visualizar la secuencia e 
interacción de los procesos que han sido identificados, priorizados y 
clasificados en procesos estratégicos, misionales y de apoyo; además 
contiene la ficha técnica de cada proceso. 
Un sistema de gestión por procesos puede contener tan solo 3 
clases de procesos o los que sean necesarios para asegurar la entrega 
de valor y la satisfacción de grupos interesados, su tamaño y complejidad 
dependerá de las características de la organización. 
La clasificación de procesos más utilizada es la se presenta 
seguidamente: 
Los Procesos Estratégicos. Son los procesos que están vinculados al 
entorno de la organización, y establecen las políticas, estrategias, 
objetivos y metas alineadas con su misión, visión y valores. Señala la 
orientación para la actuación de los procesos para logro de resultados de 
la organización 
Los procesos clave u operativos: Son aquellos que constituyen facilitan 
la consecución de la misión, los que tienen mayor incidencia en los 
objetivos estratégicos, está relacionado con los servicios que se produce 
y aportan valor para atender al cliente/usuario, sean estos ciudadanos u 
organizaciones.  
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Procesos de soporte o de apoyo,  son los que están relacionados a los 
procesos que apoyan  con proporcionar recursos humanos y físicos que 
requieren los otros de procesos, y según a los requerimientos  de las áreas 
de la organización.  
Para Sedes (2012). Los procesos clave de la organización se 
identifican a partir de: 
- Su misión (a que me dedico), visión (que quiero ser) y valores de la 
organización 
- Su estrategia y ventajas competitivas 
- Los factores críticos de éxito 
El nivel de detalle o desagregación del mapa de proceso dependerá 
del tamaño de la organización y complejidad de sus actividades, podrá ser 
de: 
Procesos de Nivel 0, cuando refleja los grandes procesos (macro 
procesos) de la organización  
Procesos de Nivel 1, es el primer nivel de desagregación de los 
procesos de nivel 0. 
   Procesos del  nivel 2, cuando se representa las actividades que 
componen los procesos del nivel 1. 
      Procesos de nivel N, es el último nivel de desagregación de un 
proceso de nivel 0. 
Es importante resaltar que un mapa de procesos poco 
desagregado podría ocasionar pérdida de información relevante, y 
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contrariamente un mapa de procesos con excesiva desagregación 
implicaría demasiada documentación y ser poco práctico. 
En la administración pública, algunos procesos se ejecutan 
solamente dentro de un área administrativa (procesos funcionales), 
mientras que otros, tiene un alcance que engloba varias áreas 
administrativas (procesos interfuncionales o interdepartamentales). 
La SGP (2011), para identificar los procesos operativos en los  
gobiernos locales sugiere: 
 “…identificar las materias de competencia de la entidad, 
tarea que supone la revisión de la normativa sustantiva (Ley 
Orgánica y/o Reglamento de Organización y Funciones) que 
establece las distintas atribuciones de la entidad. Identificadas los 
materiales de competencia de la entidad, se procede a la 
identificación de los procesos operativos”. (p. 18) 
Descripción de los Procesos actuales  
La descripción de un proceso en la organización ayuda a 
determinar los criterios y métodos para garantizar que las actividades y 
tareas se lleven a cabo de manera eficaz, al igual que el control del mismo. 
a)  Descripción de las actividades del proceso (Diagrama de proceso), 
es la representa de todas las actividades de los procesos identificadas 
de manera gráfica e interrelacionadas entre sí, permitiendo ver lo que 
se hace y como se hace. Lo importante de la representación en 
diagramas es que ayuda a la interpretación de las diferentes 
actividades y en forma global, ayudando a la percepción visual del 
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flujo y la secuencia de las actividades, así como las entradas y salidas 
del proceso y la participación de los responsables y las relaciones con 
los involucrados en el desarrollo del proceso (Sanz, Carmona, 
Carrasco, Rivas, y Tejedor, 2009, p. 25-30), trata de responder a las 
interrogantes ¿qué actividades se realiza?, ¿quién realiza las 
actividades? Y ¿cómo se realizan las actividades. 
b) Descripción de las características de los procesos (Ficha del proceso), 
se refiere al soporte de información, se recoge la información de todas 
las características más importantes del proceso, y sus actividades 
representadas en el diagrama, para fines de control y gestión del 
proceso, la información considerada puede ser diversa y deberá ser 
decidida por la propia organización. 
El seguimiento mediante indicadores 
En la gestión por procesos el seguimiento y la medición representan 
un aspecto importante para saber en qué extensión se logran los 
resultados deseados y por dónde se deben realizarse las mejoras. Para 
realizar las acciones de seguimiento se requiere que la organización 
defina adecuadamente los indicadores de los procesos. Un indicador es 
una característica específica y observable y medible que se utiliza para 
mostrar el progreso en la consecución de resultados.  
Los indicadores permiten conocer la capacidad y eficacia de un 
proceso siempre alineado con su misión u objetivo. 
La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medición 
- La mejora continua  
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Los procesos deben ser constantemente revisados, evaluados y 
mejorados, acción que se facilite con el uso de indicadores previamente 
definidos. Es fundamental conocer la percepción del usuario o destinatario 
de los bienes y servicios, para eso es necesario medir el nivel de 
satisfacción a través del uso de indicadores previamente definidos.  
En la gestión por procesos, para implantar la mejora continua se 
requiere ejecutar ciertos pasos, diferentes investigadores sugieren el ciclo 
de mejora continua de Deming, o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), que 
considera los pasos de Planear, Hacer, Verificar y Actuar.  
Según (León, 2004, p. 16) para la implementación del sistema de 
gestión de calidad, los procesos deben tener un responsable designado 
que garantice el cumplimiento de los objetivos preestablecidos y la 
eficacia del proceso. 
Los procesos clave y relevantes, deberán ser revisados e 
implementar la mejora continua aplicando el ciclo PDCA: Planificar, 
implantar, revisar y mejorar; contar con indicadores para el seguimiento y 
evolución en comparación con los objetivos estratégicos proyectados; ser 
auditados para verificad, a través de auditorías, el grado de cumplimiento 
de los objetivos y eficacia de los mismos; y debe realizarse revisión, 
control y seguimiento periódico de los procesos y llevar a cabo acciones 
las acciones  correctivas para mejorar su rendimiento 
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2.2.3. Servicios públicos 
2.2.3.1 Definición de Servicios Públicos. 
Existen muchas definiciones con criterios diferentes sobre servicios 
públicos, lo que puede ser en un país, en otro país deja de serlo. 
Etimológicamente Servicio viene de SERVIR y “deriva en 
SERVITIUM con sus declinaciones en servidor, servicial, útil, necesario. 
PÚBLICO viene de publicus, contracción del populicus, de populus y 
significa pueblo. El servicio público es pues una necesidad del pueblo” 
(Lanao, 2012, p. 100),  como tales necesario para realizar sus actividades 
en la ciudad o en el área rural para que la sociedad sea civilizada, es decir 
sea desarrollada 
Por su parte Gaspar Ariño citado en Rozas y Hantke (2013) define 
el servicio público como la “Actividad propia del estado o de otra 
administración pública de prestación positiva, con la cual, mediante un 
procedimiento de derecho público, se asegura la ejecución regular y 
continua, organización pública o por delegación de un servicio técnico 
indispensable para la vida social” (p. 40)  
Ramón Huayapa señala como una característica básica del servicio 
público, que es “una actividad administrativa prestacional de titularidad 
estatal, implica siempre una limitación o sacrificio de la libertad de 
empresa: el Estado asume la potestad de ejercer la actividad económica, 
o de entregarla en concesión a particulares” (Huaypa, 2015, p. 375). 
41 
La finalidad de un servicio público es atender una necesidad de 
la sociedad en su conjunto. El servicio público es prestado por 
el Estado como entidad que organiza los recursos de la comunidad. 
Desde la perspectiva de la gestión por procesos los servicios 
públicos están conformados por el conjunto de servicios individuales. La 
creación de valor del proceso de producción del servicio se podrá 
determinar considerando tres parámetros de análisis: la eficacia, la 
eficiencia y la flexibilidad o adaptabilidad (Martin, 2006, p. 12) 
La calidad final de un producto o servicio público, tal como se 
suministra a un cliente o ciudadano,  está en función de la “calidad interna 
con la que se generó” (Peresson, 2007, p. 4) 
Los elementos principales de la calidad de los servicios públicos y 
administrativos que presta la municipalidad son: 
- Eficiencia 
- Eficacia 
- Valor público. 
Por su parte Tulio ( 2011), define que el servicio público, son las 
actividades, programas, proyectos y obras públicas, que desarrollan o 
ejecutan las entidades del estado en el marco de las competencias y 
funciones que les corresponde para atender necesidades de la población 
o ciudadanía. El mismo autor, en cuanto a la importancia de los servicios 
público, señala, que la calidad de vida de las personas o ciudadanos está 
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relacionada en forma directa con el entorno en el que vive y con los 
servicios públicos a las  que tiene acceso.  
 Los servicios públicos son de interés general, que están a 
disposición del público sin discriminación, a cambio de contraprestación 
tarifaria (Reyna y Ventura, (s.f), p. 594). Los servicios públicos, brindados 
por los organismos del estado son creados por la Constitución Política del 
Estado o leyes.  
Servicios municipales  
(Alfaro Limaya, 2011) Alfaro (2011), refiere que los servicios  públicos de 
competencia municipal están  señalados en los 79 al 87 de la ley Orgánica 
de Municipalidad, ley 27972: 
Servicios de competencia municipal: a) Saneamiento ambiental, 
salubridad y salud, b) Tránsito, circulación y transporte público, c) 
Educación, cultura, deporte y recreación, d) Programas sociales, 
defensa y promoción de derechos ciudadanos, e) Seguridad 
ciudadana, f) Abastecimiento y comercialización de productos y 
servicios, g) Registros Civiles, en mérito a convenio suscrito con el 
Registro, Nacional de Identificación y Estado Civil, conforme a ley. 
- h) Promoción del desarrollo económico local para la generación de 
empleo, i) Establecimiento, conservación y administración de 
parques zonales, parques zoológicos, jardines botánicos, bosques 
naturales, directamente o a través de concesiones, j) Otros 
servicios públicos no reservados a entidades de carácter regional 
o nacional (pp. 371-510).   
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Asimismo, en la mencionada Ley, señala que los gobiernos son 
competentes para promover de la economía local, y la prestación de los 
servicios públicos de su responsabilidad, en el contexto de las 
competencias establecidas en la ley orgánica, tomando en consideración 
las políticas y planes nacionales y regionales de desarrollo (Ley Orgánica 
de Municipalidades, 2003). 
2.2.3.2 Eficiencia en la prestación de servicios. 
La eficiencia en una organización sea privada o pública está 
relacionado a los aspectos internos del proceso de producción de bienes 
y servicios, hace referencia a mejor utilización de los recursos para 
obtener determinados resultados (outputs). Se dice que una organización 
ejecuta sus procesos con resultados eficientes cuando se minimiza el uso 
factores productivos, y se obtiene en el momento oportuno, al menor costo 
posible los resultados y cumpliendo con las normas de calidad requeridas. 
(Manene, 2010). 
Para las organizaciones empresariales privados, la eficiencia es 
maximizar ganancias minimizando los costos de producción, mientras que 
en las organizaciones públicas es atender a menor costo con los servicios 
al ciudadano usuario.  
Por su parte en los lineamientos de Política Nacional de 
Modernización, con relación a concepto de eficiencia, señala que el 
Estado crea mayor valor público para los ciudadanos haciendo el uso 
racional de los recursos con los que cuenta, “al menor costo posible, con 
un estándar de calidad adecuado y en las cantidades óptimas que 
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maximicen el bienestar social” SGP (2013a, p. 8). La gestión por 
resultados será posible cuando se optimice las actividades y los procesos 
de producción (la “cadena de valor”) y los de soporte, que se traduzca en 
cantidades de producción sean bienes o servicios públicos que satisfaga 
a los requerimientos de la población usuaria, y que con la mayor eficacia 
y a menor posibles en el uso de los recursos. 
Resumiendo, el concepto de eficiencia se podría afirmar como la 
relación entre el valor generado y los recursos utilizados en la producción 
de un bien o servicio. 
2.2.3.3 Eficacia de los servicios públicos 
La eficacia es la capacidad de lograr los resultados en función de 
los objetivos alineados con la misión y visión de la organización, está 
relacionado al logro de objetivos con la utilización de recursos que se en 
emplean y en un tiempo dado, es decir la eficacia mide el grado de 
cumplimiento de objetivo que se propone la organización. 
En toda organización pública, la eficacia está relacionada con el 
cumplimiento de los requisitos de: calidad, cantidad y oportunidad en la 
prestación de servicios. 
En la estrategia de gestión por procesos, la eficacia está 
relacionado a la contribución de la satisfacción del cliente o de las partes 
interesadas con determinados servicios o bienes que añaden valor, es 
decir que las actividades de un proceso determinado deben añaden valor 
para considerar que es eficaz en la producción o prestación de servicios.  
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Eficacia es la Medida del grado de realización de las actividades 
planificadas y de obtención de los resultados planificados (Sanchez, 2013) 
Varios autores sostienen que la eficacia está por encima de la 
eficiencia, está directamente relacionado con el concepto de 
competitividad, para ser eficaz, una organización, previamente tiene que 
ser eficiente. 
2.3.  MARCO CONCEPTUAL  
a. Sistema de gestión. Conjunto de procesos, procedimientos, recursos, 
estructura organizativa y responsabilidades de una organización, para 
conseguir los objetivos asociados a una política de gestión. 
b. Gestión por resultados. Es un modelo de administración de recursos 
públicos centrados en el cumplimiento de las acciones estratégicas y 
logro de objetivos. 
c. Calidad. Es el grado en el que el servicio satisface los requerimientos 
y expectativas de la población usuaria. 
d. Modernización de la gestión pública. Comprende un proceso 
continuo de mejora con el fin de que las acciones del Estado 
respondan a las necesidades y expectativas de la ciudadanía.  
e. Organización. Es un grupo social formado por personas, tareas y 
administración, que interactúan en el marco de una estructura 





2.4.1. Hipótesis general 
La gestión por procesos influye significativamente en los resultados 
de prestación de servicios públicos de la Municipalidad Provincial de 
Azángaro, en el año 2017 
2.4.2. Hipótesis específicas 
1. El liderazgo y compromiso de la alta dirección influye 
significativamente en los resultados de la prestación de servicios 
públicos de la Municipalidad  
2. La forma de gestión de recursos humanos influye significativamente 
en los resultados de la prestación de prestación de servicios públicos 
de la Municipalidad Provincial de Azángaro  
3. La articulación de los procesos internos influye significativamente en 
los resultados de la prestación de servicios públicos de la 
Municipalidad Provincial de Azángaro 
4. La prestación de servicios públicos en la Municipalidad Provincial de 
Azángaro es ineficiente y de bajo nivel de eficacia. 
2.5. VARIABLES E INDICADORES 
Variable Independiente: Gestión por procesos.    
La gestión por procesos es la forma de gestionar toda la 
organización basándose en los procesos; se concentra la atención en los 
resultados de los procesos no en las tareas o actividades. 
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Variable Dependiente: Prestación de servicios. 
Es la entrega de servicios a la población usuaria con fin de 























2.6.  LA OPERACIONALIZACIÓN DE  LAS VARIABLES 
| Dimensiones Indicadores 
Variable 
independiente:   
Gestión por 
procesos 
1.1  Liderazgo 
y compromiso 
de la alta 
dirección 
1.1.1. Liderazgo visionario (visión orientada hacia 
el ciudadano) 
1.1.2. Políticas para mejorar el compromiso y 
participación de los servidores de la entidad. 
1.1.3. Inclusión de las expectativas de los 
ciudadanos en la misión y objetivos 
institucionales. 
1.1.4. Funcionalidad de estructura organizacional 
de la entidad 
1.1.5. Participación del personal en la 
planificación de la prestación de los servicios 
públicos 
1.1.6.  Estándares de calidad de servicios 
1.2   Gestión 
de Recursos 
Humanos 
1.2.1. Personal con capacidades en gestión por 
procesos 
1.2.2. Compatibilidad del cargo con la formación 
profesional  o técnica 
1.2.3. Desempeño de los directivos 
1.2.4.  Equipo de mejora continua 
1.2.5. Condiciones de la Infraestructura y 
equipamiento  






1.3.1. Procesos claves identificados 
  1.3.2  Mapeo de procesos de la entidad 
  
1.3.3. Inclusión de las expectativas de los 
usuarios de los servicios en el diseño de procesos 
  
1.3.4. Interrelación de los procesos internos en la 
producción de servicios. 
  
1.3.5. Reglamentación de los procesos 
misionales  
  






2.1. Niveles de 
eficiencia 
2.1.1. Control de costos del bien o servicio 
público 
2.1.2. Incidencia de la gestión de recursos y 
actividades en la eficiencia del servicio  
2.1.3.  Simplificación procedimientos en servicios 
administrativos 
2.2.  Niveles 
de eficacia 
2.2.1 Satisfacción del cliente interno. 










METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 
3.1. TIPO DE ESTUDIO 
Por su propósito. Es una investigación de tipo aplicada, según 
Sánchez y Reyes, (1996) “la investigación aplicada busca conocer para 
hacer, para actuar, para actuar para modificar; le preocupa la aplicación 
inmediata sobre una realidad circunstancial antes que el desarrollo de un 
valor universal” ( p. 13) 
 
3.2. NIVEL DE INVESTIGACIÓN 
El nivel de investigación es el explicativa causal, porque está 
orientado a la comprobación de hipótesis (Behar, 2008, p. 18) 
 
3.3. ENFOQUE DE INVESTIGACIÓN 
El enfoque asumido es cuantitativo porque se ha utilizado la 
recolección datos para probar hipótesis con base en la medición numérica 
y el análisis estadístico (Hernández, Fernández, y Batiptista, 2014, p. 4). 
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3.4. DISEÑO DEL ESTUDIO 
Por las características de la investigación, el diseño de 
investigación que corresponde es la investigación no experimental de tipo 
explicativo causal (Charaja, 2011, p. 177), cuyo modelo es el siguiente:  
  Y = f(x) 
Donde: 
(x) = Variable dependiente  
  f  = Función 
(y) = Variable independiente 
 Es decir que la gestión de procesos influye en los resultados de la 
prestación de servicios públicos municipales. 
 
3.5. MÉTODOS DE INVESTIGACIÓN. 
Método general 
En la presente investigación, se utilizó el Método Científico como 
método general, Sánchez y Reyes, (1996, p. 27), resume la propuesta de 
Mario Bunge considerando cuatro grandes etapas del método científico 
que son las siguientes: 
- Formulación del problema de investigación y su respectiva 
fundamentación y objetivos. 
- Planteamiento de las hipótesis posibles 
- Puesta a prueba o comprobación de las hipótesis 




Se aplicó el método de Ex-Post-Facto, según Sánchez y Reyes 
(1996), consiste en “investigar posibles relaciones causales observando 
manifestaciones y resultados que ya tuvieron. Se parte de una situación 
terminal actual, para indagar hacia atrás e identificar a través de los datos 
disponible, posibles factores causales” (Sánchez & Reyes, 1996, p. 35).  
 
3.6. POBLACIÓN Y MUESTRA 
a) La población 
Según Vara (2015): “La población es el conjunto de sujetos o cosas 
que tienen una o más propiedades en común. Se encuentran en un 
espacio o territorio y varían en el transcurso del tiempo” (p. 261).  
La población es cualquier conjunto de elementos de los cuales 
pretendemos indagar y conocer sus características, y obtener 
conclusiones válidas en el proceso de investigación (Huamán , s/f, p. 74) 
Para el caso de nuestra investigación, la población está 
conformada por los trabajadores de la Municipalidad Provincial de 
Azángaro del Departamento de Puno. 
En la delimitación poblacional se ha considerado los criterios de 
inclusión y exclusión que se detallan a continuación. 
Inclusión: 
- Trabajadores nombrados, contratados a plazo fijo y los contratados 
en la modalidad de CAS con antigüedad de más de 3 meses. 
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Exclusión: 
- Trabajadores de proyectos de inversión. 
- Personal contratado bajo la modalidad de servicios. 
- Contratados en la modalidad de CAS con antigüedad menor a 3 
meses 




Una muestra “es un subconjunto de los elementos de una 
población. La principal característica que debe tener una muestra 
estadística útil es: ser representativa de la población de donde se extrae” 
(Díaz, 2013, p. 4) para que el investigador generalice sus resultados a la 
población. 
Para el presente trabajo de investigación, se considera a toda la 
población como muestra para la evaluación de las variables, por ser en 
número reducido los servidores municipales que componen la población, 
es decir la muestra es tipo censal conformada por 108 trabajadores. 
Cuadro N° 1 
Población de estudio: Trabajadores de la municipalidad 
provincial de Azángaro, 2017 
Grupo N° de Personas 
Directivo         24 
Profesional         39 
Técnico                                                                   45
Total                                       108 
Fuente: Sub Gerencia de Recursos Humanos de la Municipalidad 
Provincial de Azángaro. 
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3.7. TÉCNICAS, FUENTE E INSTRUMENTOS  
 La recopilación de la información se obtuvo mediante las técnica de 
encuesta dirigidas a las personas que laboran en la Municipalidad 
Provincial de Azángaro, a través el instrumento Cuestionario que tiene por 
finalidad obtener por medio de la  formulación de preguntas las respuestas 
(Universidad Nacional del Centro del Perú, 2013), que suministren la  
información relacionada con la variable: “Gestión por procesos y la 
variable “Prestación de servicios públicos”, mediante la modalidad que 
implica la entrega del cuestionario al individuo quien marca  la respuesta 
que estime conveniente  a cada pregunta, el cuestionario ha sido aplicado 
en campo, por el investigador por atender el carácter particular de la 
investigación. 
a) Descripción del cuestionario  
El instrumento permite obtener información de los servidores 
municipales sobre la gestión de servicios públicos de competencia de 
la Municipalidad, consta de 5 dimensiones, y 30 ítems. 
Cuadro N° 2 
Dimensiones e ítems del Instrumento. 
Dimensiones Ítems 
Liderazgo 6 
Gestión de Recursos 
Humanos 
6 







Normas de aplicación. 
Instrucciones generales: 
- Preparación. 
Se solicitó a través de una carta al Gerente Municipal de la Municipalidad 
Provincial de Azángaro la autorización para realizar la encuesta a los 
trabajadores de la Municipalidad 
Para aplicar el cuestionario se tomó en consideración los siguientes 
requisitos: 
- Condiciones ambientales. 
La encuesta se aplicó en su lugar habitual de trabajo y en el horario 
de la jornada laboral. 
- Motivación de los sujetos 
Personalmente se les pidió a los trabajadores su colaboración con la 
respuesta al cuestionario que se le entrega. 
Instrucciones específicas: 
- Se reparte el cuestionario y se le pide que completen los datos 
propuestos. 
- Luego se lee las instrucciones del cuestionario: El presente 
cuestionario contiene una serie de preguntas acerca de la 
autoevaluación de la institución en la prestación de servicios públicos. 
Si tu respuesta es SI marca con un aspa (x), si tu respuesta es NO 
marca con un aspa (x) en el recuadro respectivo. Todas son válidas; 
por lo que no deje de responder ninguna pregunta, los resultados se 
mantendrán en reserva como parte de nuestra ética profesional. 
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Tiempo de aplicación. 
- El tiempo de duración de la aplicación del instrumento promedio ha 
sido de 20 minutos incluido las instrucciones de la prueba. 
Normas de corrección y puntuación 
Antes de corregir, se revisó que los cuestionarios estén contestados 
en su totalidad de no ser así se separa las pruebas que pudieran tener 
algún error como, por ejemplo: doble respuesta en un solo ítems 
marcados ilegiblemente. Se procede a corregir los cuestionarios que 
estén completos y sin error. 
El puntaje asignado: el puntaje asignado para cada ítem tendrá un 
valor de cero (0) si la respuesta es no y 1 si la respuesta es sí. 
 
Normas de interpretación 
El cuestionario consta de 30 ítems, donde cada ítem de vale 1 punto, 
haciendo un total de 30 puntos.  Para determinar la apreciación de los 
ítems del instrumento que recoge información para las 2 variables, según 
dimensiones se establecen los siguientes cuadros de valoración:  
Cuadro N° 3 
Liderazgo y compromiso de la alta dirección 
Niveles Intervalo 
Bueno    <4 –  6> 
Bajo <0 – 3> 
                     
Cuadro N° 4 
Gestión recursos humanos 
Niveles Intervalo 
Adecuado <4 – 6> 
Inadecuado  <0 – 3> 
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Cuadro N° 5 
Articulación de procesos internos 
Niveles Intervalo 
Alta articulación <4 – 6> 
Baja articulación <0 – 3> 
 
Cuadro N° 6 
Niveles de eficiencia 
Niveles Intervalo 
Alto <3 – 4> 
Baja <0– 2> 
 
Cuadro N° 7 
Niveles de eficacia 
Niveles Intervalo 
Alto <5 – 8> 




La confiabilidad del instrumento se hizo con el coeficiente   
CONFIABILIDAD KUDER-RICHARDSON (KR-20) porque el instrumento 
es un cuestionario con opciones dicotómicas. 
En función de los resultados, teniendo en cuenta el índice obtenido 
por el CONFIABILIDAD KUDER-RICHARDSON (KR-20) que es igual a 
0.863, los resultados tienen una confiabilidad aceptable puesto que es 
mayor que 0.60. 
 
Validez 
El instrumento de investigación ha sido valido por juicio de expertos, 




Validación del instrumento por juicio de expertos 
Experto Coeficiente 
Mtro.  Juan Sales Argandoña Rodríguez 0.83 
Mtro.  Wilfredo Mamani Tisnado 0.93 
Dr. Aurelio Francisco Álvarez Callegos 0.76 
Mgtr. Jaime Coaquira Coaquira 0.88 
M.Sc Demetrio Flavio Machaca Huancollo 0.90 
Coeficiente de validez promedio 0.86 
 
El coeficiente validez del instrumento por juicio de expertos es 0.86, 
por lo tanto, el instrumento tiene una validez alta. 
 
3.8. MÉTODOS DE ANÁLISIS DE DATOS 
Análisis descriptivo 
Para hallar las tablas y gráficos se ha empleado el software SPSS 23. 
Análisis inferencial  
Para la prueba de hipótesis se utilizó el programa SPSS v23 para 
calcular el estadístico Chi-Cuadrado. 
El estadístico Chi Cuadrado  es usado generalmente para datos no 
paramétricos,  para evaluar hipótesis acerca de la relación entre dos 
variables cualitativas categóricas. 
Margen de error que se asume y el nivel de significancia 
α = 0.05 Margen de error 
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β = 0.95  Nivel de confianza. 
Hipótesis estadística. 
H1    La gestión por procesos influye significativamente en los resultados 
de la prestación de servicios públicos 
H0 La gestión por procesos no influye significativamente en los resultados 
de la prestación de servicios públicos 
 
Regla de decisión. 
Si el valor del nivel de significancia calculado es menor que 0.05 calculado 
se opta por la hipótesis de investigación, de lo contrario, se toma como 









RESULTADOS Y DISCUSIÓN 
4.1. PRESENTACIÓN DE RESULTADOS 
 
Se presenta los resultados obtenidos de los cuestionarios aplicados 
al personal que labora en la Municipalidad Provincial de Azángaro durante 
el periodo setiembre de 2017. 
 
El cuestionario aplicado consta de 30 ítems, los cuales ha permitido 
obtener información sobre los procesos internos que se ejecutan en la 





4.2. INTERPRETACIÓN Y ANÁLISIS 
A través de tablas y figuras estadísticas se ilustran los resultados, los 
cuales de interpretan y analizan detalladamente. 
1. ¿La alta dirección de la Institución ha establecido una visión orientada 
hacia el ciudadano con valores organizacionales claros y visibles? 
 
Tabla 1 
Visión institucional orientada al ciudadano 





Válido No 66 61.1 61.1 61.1 
Sí 42 38.9 38,9 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 1 
Visión orientada hacia al ciudadano 
 
 
Fuente: Encuesta aplicada 
 
 En la tabla  y figura 1,  se observa que, el 61.1% de los encuestados 
contestan que la alta dirección no cuenta con visión institucional orientada 
al ciudadano, mientras que 38.9% responde que sí, luego podemos 
concluir que la alta dirección no tiene claramente establecido la visión 
institucional orientada hacia el ciudadano para satisfacer las expectativas 
y necesidades  del usuario con  los servicios que brinda la municipalidad. 
61 
¿La alta dirección tiene políticas internas para mejorar la participación y 
compromiso de los servidores de la entidad? 
 
Tabla 2 







Válido No 59 54.6 54.6 54.6 
Sí 49 45.4 45.4 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 2 
Existencia de políticas para mejorar la participación del personal 
 
 
  Fuente: Encuesta aplicada 
 
 En la tabla y figura 2, se percibe que, 54.6% de la población encuestada 
respondió que la alta dirección de la municipalidad provincial de Azángaro no 
tiene políticas internas que promuevan la participación y compromiso del 
trabajador de la entidad, mientras que el 45.4% contestan que si tiene, luego 
podemos concluir que la alta dirección de la entidad municipal no cuenta con 
política de gestión de recursos humanos que comprometa el compromiso y la 
participación activa de los trabajadores en la mejora de su productividad. 
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¿La alta dirección tiene establecido los criterios de calidad de los servicios que 
presta la entidad, acorde a las expectativas de los ciudadanos? 
 
Tabla 3 
 Criterio de calidad de servicio acorde a las expectativas al ciudadano 




Válido No 83 76.9 76.9 76.9 
Sí 25 23.1 23.1 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 3 




Fuente: Encuesta aplicada 
 
 En la tabla y figura 3, se aprecia que, el 76.9% de los encuestados 
contestan que la alta dirección no ha establecido criterios de calidad para la 
prestación de los servicios acorde a las expectativas al ciudadano, y el 23.1% 
considera que si existe, luego deducimos que la entidad municipal no tiene 
documentado  sobre los  requisitos de calidad que deben reunir los diferentes 
bienes y servicios que brinda la municipalidad para satisfacer los requerimientos 
de la población usuaria. 
63 
¿A su parecer la forma de organización institucional facilita la prestación de 
servicios y ejecución de inversiones en forma oportuna y eficiente? 
 
Tabla 4 
Forma de organización institucional facilita la prestación de servicios 




Válido No 51 47.2 47.2 47.2 
Sí 57 52.8 52.8 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 4 




Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En  la tabla  y figura 4,   los resultados reflejan que, un 47,2% de los 
encuestados tienen la percepción que la actual estructura organizacional de la 
municipalidad no facilita la prestación de servicios de y ejecución de inversiones, 
mientras que el 52.8% de los encuestados consideran que si favorece, de donde 
podemos concluir  que la forma de organización estructural actual de la 
municipalidad vigente, a opinión de la mayoría de los servidores facilita  la 
ejecución de las diferentes actividades, ejecución de proyectos de inversión para 
ampliar o mejorar los servicios públicos de competencia municipal.  
64 
¿Participas en la planificación de la prestación de los servicios del área en el 
que labora Ud.? 
 
Tabla 5 







Válido No 33 30.6 30.6 30.6 
Sí 75 69.4 69.4 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 5 




Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En la tabla y figura 5, el 69.4% de los trabajadores encuestados responde 
que sí participan en la planificación de los servicios que presta la municipalidad 
en el ámbito de su jurisdicción, mientras que el 30.6% de los encuestados 
contestan que no participan en la planificación de la prestación de servicios 
municipales, luego concluimos que en la mayoría de los casos los trabajadores 
participan en la etapa de planificación de los servicios que produce y oferta los 
órganos de línea de la Municipalidad, en cumplimiento a las funciones 
establecidas en el Reglamento de Organización y Funciones de la entidad. 
65 
¿El área donde Ud. labora tiene establecido los estándares de calidad para la 
prestación de servicios municipales? 
 
Tabla 6 
Estándares de calidad en la prestación de servicios 




Válido No 77 71.3 71.3 71.3 
Sí 31 28.7 28.7 100.0 
Total 108 100.0 100.0  




Estándares de calidad en la prestación de servicios 
 
 
Fuente: Resultados de la encuesta 
 
  
 Tal como se muestra en la tabla y figura  6, el 71.3% de la población 
encuestada responde que no existe estándares de calidad establecida en el área 
que labora para la prestación de servicios municipales, mientras que el 28.7% 
considera afirmativamente, luego concluimos que las áreas operativas de la 
municipalidad no tienen establecidos los estándares calidad para la producción 
y entrega de los servicios a la población usuaria según sus requerimientos y 
exigencias de calidad. 
66 
¿La entidad brinda oportunidades de capacitación a los servidores sobre la 
gestión por procesos internos y la modernización de la gestión pública municipal? 
 
Tabla 7 







Válido No 75 69.4 69.4 69.4 
Sí 33 30.6 30.6 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 7 
Capacitación del servidor municipal 
 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada  
 
 En la tabla y gráfico  7, se refleja que la mayoría, que significa el 69.4% 
del personal encuestado, no han tenido oportunidad de capacitación sobre 
gestión de procesos y modernización de la gestión municipal, mientras que el 
30.6% responde en forma afirmativa. Este indicador demuestra que la entidad 
municipal no ha considerado como parte de la política de gestión de recursos 
humanos, fortalecer las capacidades y competencias de sus servidores para 
incrementar el rendimiento laboral y mejorar la eficiencia en la prestación de 
servicios y atención al ciudadano.   
67 
¿El cargo que ocupa está relacionado con su formación profesional o técnica? 
 
Tabla 8 
Relación entre el cargo que ocupa y formación educativa 




Válido No 34 31.5 31.5 31.5 
Sí 74 68.5 68.5 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 8 
Relación entre el cargo que ocupa y su formación educativa 
 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En la tabla  y figura  8, los resultados de la encuesta aplicada a la 
población de trabajadores municipales, refleja que, el 68.5%  de los encuestadas 
responden que el cargo que ocupa tiene relación con su formación educativa 
profesional o técnica, y el 31.5%  responde que no  se desempeña en el cargo 
que tenga relación con su formación educativa. Luego decimos que mayoría de 
los trabajadores de la Municipalidad se desempeñan en cargos que está 
relacionado a su formación técnica o profesional, que podría ser aprovechados 
fortaleciendo sus capacidades según a las necesidades de la organización. 
68 
¿Considera que el personal directivo de la entidad tiene las capacidades 
gerenciales para dirigir trabajo en equipo? 
 
Tabla 9  







Válido No 63 58.3 58.3 58.3 
Sí 45 41.7 41.7 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 9 
Capacidades gerenciales del personal directivo 
 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 
 Los datos de la tabla  y figura 9, reflejan que, un 58,3% de los encuestados 
tienen la percepción que el personal directivo de la entidad municipal no tiene las 
capacidades gerenciales necesarias para dirigir trabajo en equipo, mientras que  
el 41.7% de los encuestados consideran que si cuenta con las capacidades, de 
donde se concluye que el personal directivo de la municipalidad, los gerentes y 
subgerentes, no cuentan con las competencias necesarias para conducir  trabajo 
en forma corporativa y en equipo para mejorar el desempeño institucional en 
términos de resultados y satisfacción al ciudadano. 
69 
¿Existe el equipo de mejora continua de la entidad, que ayuda la mejora de la 
prestación de servicios públicos de competencia municipal? 
 
Tabla 10 







Válido No 71 65.7 65.7 65,7 
Si 37 34.3 34.3 100,0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 10 
Equipo  de mejora continua 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En la tabla y figura 10, se observa que, el 65.7% de los encuestados 
responden que no existe el equipo de mejora continua, y el 34,2% consideran 
que si existe. Este indicador refleja que al interior de la organización municipal 
no se practica la mejora permanente de las actividades dirigido por el equipo de 
mejora continua conformado por directivos de la entidad, encargado de  
promover y conducir la práctica de mejoramiento continuo de los procesos 
internos para optimizar el uso de recursos y obtener mejores resultados en la 
prestación de servicios  administrativos y prestación de servicios públicos. 
70 
¿Las condiciones de infraestructura y el equipamiento con que cuenta el área 
donde Ud. labora es adecuado para tu desempeño laboral? 
 
Tabla 11 







Válido No 64 59.3 59.3 59.3 
Sí 44 40.7 40.7 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
Figura 11 
Condiciones físicas adecuadas para el desempeño laboral 
 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En la tabla y figura  11,  se aprecia que, el  59.3% de la población 
encuestada considera que las condiciones físicas y el equipamiento en las áreas 
que laboran no son las adecuadas, y el  40.7% consideran que si  existen las 
condiciones adecuadas. De donde podemos concluir que la mayoría de 
servidores de la entidad no cuentas con las condiciones físicas y equipamiento 
adecuado que favorezca una mayor productividad laboral y la atención al 
ciudadano con servicios de calidad y en las mejores condiciones, en especial los 
servicios administrativos. 
71 
¿La entidad promueve la innovación administrativa y tecnológica (uso TIC) para 
mejorar la productividad del personal? 
 
Tabla 12  







Válido No 74 68.5 68.5 68.5 
Sí 34 31.5 31.5 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 12 
Innovación administrativa y tecnológica 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En la tabla y figura 12, se aprecia que, el 68.5% de la población 
encuestada respondieron que no existe la innovación administrativa y 
tecnológica para mejorar  la productividad del personal, mientras que el 31.52% 
indicaron que si existe la innovación al interior de la administración municipal, 
luego podemos concluir que la administración municipal no ha realizado 
esfuerzos por implantar innovación administrativa, tecnológica y el uso de 
tecnología informática, para incrementar el desempeño institucional para lograr 
objetivos estratégicos en la prestación de servicios de competencia municipal. 
72 
¿Los procesos y actividades se diseñan a partir de una definición de las 
necesidades y expectativas de los usuarios del servicio? 
 
Tabla 13 







Válido No 51 47.2 47.2 47.2 
Sí 57 52.8 52.8 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 13 




Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 
 En la tabla y figura 13 se visualiza que, el 52.8% de los encuestados 
respondieron afirmativamente sobre el diseño de procesos a partir de las  
expectativas y necesidades del usuario, y el 47.2% contestan en forma negativa. 
De donde podemos deducir que la mayoría de las áreas operativa de la entidad, 
planificación y diseñan estrategias de la prestación los servicios partir de los 
requerimientos y necesidades de la población que requiere los diferentes 
servicios que oferta la municipalidad. 
73 
¿La municipalidad cuenta con mapa de procesos desagregado a diferentes 











Válido No 81 75.0 75.0 75.0 
Sí 27 25.0 25.0 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 14  
 Mapa de procesos desagregado a diferentes niveles 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En la tabla y figura  14, se percibe que, el 75.2% de la población 
encuestada responde que la entidad no cuenta con mapa de procesos 
desagregado a diferentes niveles, mientras que el 14.8% consideran que si 
cuenta con mapa de procesos. Este indicador refleja que la organización 
municipal en la provisión servicios públicos no tiene identificados los procesos 
clave o misionales, desagregado a nivel macro procesos, sub procesos y 
actividades para obtener mejores resultados en términos de reducción costes, y 
en eficacia en la entrega del servicio que sea valorado por la población usuaria. 
74 
¿Existe adecuada articulación de los procesos internos entre las diferentes áreas 
de la institución para brindar los servicios de calidad a los usuarios?  
 
Tabla 15 







Válido No 64 59.3 59.3 59.3 
Sí 44 40.7 40.7 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 15 
Adecuada articulación procesos internos 
 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En la tabla  y figura 15, se observa que, el 59.3% de la población 
encuestada responde que no existe la adecuada articulación de los procesos 
internos para la prestación de servicios, y el 40.7% de los encuestados 
responden que si existe. Luego concluimos que no existe un nivel óptimo de 
articulación de los procesos más importantes al interior de la organización 
municipal, situación que se refleja en la poca eficiencia en la prestación de 
servicios, el personal de las áreas de la organización se aboca a cumplir 
funciones de su departamento y no en el trabajo en equipo.  
75 
¿La Institución cuenta con indicadores de operación y de gestión para evaluar 











Válido No 75 69.4 69.4 69.4 
Sí 33 30.6 30.6 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 16  
 Indicadores de evaluación 
 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En la tabla y Figura  16, se observa que, el 69.4% de los encuestados 
contestan que la entidad municipal no cuenta con indicadores de evaluación para 
asegurar resultados, y el 30.6% contestan en forma afirmativa. Luego 
concluimos que la municipalidad no ha definido los respectivos indicadores de 
operación y evaluación para medir los resultados, consiguientemente no tiene 
elementos necesarios para implementar las mejoras necesarias en los procesos 
de producción de servicios y entrega a los usuarios. 
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¿Las áreas operativas y administrativas cuentan con Manuales de Procesos y 
Manuales de Procedimientos para la ejecución de actividades y procesos 
internos? 
Tabla 17  







Válido No 67 62.0 62.0 62.0 
Sí 41 38.0 38.0 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 17 




Fuente:  Resultados de la encuesta aplicada 
 
 
 En la tabla y figura  17, los resultados reflejan que, el 62.0% de los 
encuestados responde que el área donde labora no cuenta con el manual de 
procesos y procedimientos para  la ejecución de actividades y procesos internos, 
y el 37.8% de los encuestados respondieron que si cuentan. En conclusión, las 
áreas encargadas de brindar servicios, no cuentan con los respectivos manuales 
de procesos y actividades que oriente a los servidores involucrados en la 
ejecución de las actividades y tareas de los diferentes procesos internos. 
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¿En el área donde laboras se realiza el seguimiento y evaluación de los 
resultados de los procesos internos? 
 
Tabla   18  







Válido No 33 30.6 30.6 30.6 
Sí 75 69.4 69.4 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 18 




Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En la tabla y figura 18, se aprecia que, el 69.4% de la población 
encuestada afirman la realización las acciones de seguimiento y evaluación de  
los procesos internos, mientras que el 30.6%  respondieron que no se realiza. 
Este indicador refleja que las diferentes áreas operativas de la municipalidad 
realizan el seguimiento y evaluación de las actividades que se realizan de 
acuerdo a la programación anual, para cumplir con las funciones y metas de 
atención a la población usuario. 
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¿Los requerimientos de insumos (bienes y servicios) que solicita su área de 
trabajo son atendidos oportunamente y con las características requeridas? 
 
Tabla 19 







Válido No 68 63.0 65.7 65.7 
Sí 40 37.0 34.3 100,0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 19 
Atención con oportunidad de requerimientos de insumos 
 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 
 Se aprecia en la tabla y figura 19, se percibe que, el  65.7% de la población  
encuestada responden que los requerimientos de insumos no son atendidos en 
forma oportuna y con las características requeridas, y el 34.3% de los 
encuestados respondieron que si es  en forma oportuna. Este indicador muestra 
claramente la poca coordinación y cooperación entre áreas de la entidad para 
atender con oportunidad los servicios, además estos resultados evidencian que 
las áreas administrativas se preocupan por cumplir funciones de su área y no 
contribuir con los objetivos de la entidad y realizar trabajo en forma coordinada. 
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Válido No 70 64.8 64.8 64.8 
Sí 38 35.2 35.2 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
Figura 20 
Control de costos de producción de los servicios 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En la tabla  y figura  20, se aprecia que, el 64.8% de los encuestados 
niegan la existencia de actividades de control de costos de producción de los 
servicios que brinda la municipalidad a los usuarios, y la minoría, que significa el 
35.2%, afirma la existencia de acciones control de costos de producción de los 
servicios, de donde  se deduce claramente que la municipalidad no desarrolla 
las acciones de control de costos de producción de servicios públicos, por lo 
tanto no tiene los elementos necesarios para evaluar la eficiencia de los procesos 
internos y la implementación de política de mejora continua. 
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¿A su parecer la institución municipal hace uso racional y óptimo de los recursos 
que dispone para brindar los servicios? 
 
Tabla 21 







Válido No 61 56.5 56.5 56.5 
Sí 47 43.5 43.5 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 21 
Uso racional de recursos de la entidad en la prestación de servicios 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 
 Se aprecia en la tabla y gráfico  21, se visualiza que, el  56.5% de la 
población  encuestada responden que no se da uso racional de recursos que 
dispone la institución, mientras que el 43,5%  consideran que si existe el uso 
racional de recursos de la entidad. Este indicador refleja que la entidad municipal 
no tiene estrategias orientadas a minimizar costos de producción de bienes y 
servicios públicos en las diferentes áreas operativas de la entidad, que refleje en 
la mejora en el nivel de eficiencia del desempeño institucional.  
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¿Los procesos administrativos se evalúan y se simplifican periódicamente, para 
mejorar la calidad del servicio y reducir los costos? 
 
Tabla 22 







Válido No 74 68.5 68.5 68.5 
Sí 34 31.5 31.5 100.0 
Total 108 100.0 100.0  




Simplificación de los procesos y procedimientos internos de la entidad 
 
 
  Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En la tabla y  figura 22, se observa que, el 68,5% de servidores 
municipales encuestados respondieron negativamente sobre la evaluación y 
simplificación de procedimientos administrativos para  optimizar la atención al 
usuario, mientras que el 31.5% respondieron en forma positiva, de donde 
concluimos que la entidad no practica acciones de simplificación administrativa 
de los diferentes procedimientos administrativos para agilizar los  trámites 
solicitados por la población, que se traduzca  en la eficiencia y calidad de 
atención al usuario. 
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¿Las áreas administrativas y operativas con las que Ud. y/o su Área tiene 
relación facilitan cumplir con su trabajo? 
 
Tabla 23 









Válido No 60 55.6 55.6 55.6 
Sí 48 44.4 44.4 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 23 




Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En la tabla y figura 23, se aprecia que, el 55.6% de la población 
encuestada consideran que las áreas administrativa y operativa de la 
organización no facilitan cumplir con su trabajo, mientras el 34,4% responde en 
forma positiva, este indicador refleja el bajo nivel articulación entre las diferentes 
áreas de la entidad lo que repercute en el bajo desempeño laboral, y resta la 
visión de trabajo en equipo para atender al ciudadano en forma oportuna.  
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¿Desde su punto de vista los servicios que brinda la Municipalidad, satisface 
las expectativas de los usuarios? 
   
Tabla 24 







Válido No 57 52.8 52.8 52.8 
Sí 51 47.2 47.2 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 24 
Apreciación sobre la satisfacción del servicio tránsito y vialidad 
 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En la tabla y figura  24, el 52.8% de la población encuestada considera 
que no satisface la expectativa de la población usuaria de los servicios públicos 
relacionados a tránsito y vialidad, mientras que el 47.2% tiene la percepción que 
si satisface. Este indicador refleja el bajo nivel eficacia con que opera la 
municipalidad en la prestación de servicios referidos a tránsito y vialidad de 
competencia municipal que señala la Ley 27972 – Ley Orgánica de 
Municipalidades y demás normas de aplicación general. 
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Tabla 25 







Válido No 38 35.2 35.2 35.2 
Sí 70 64.8 64.8 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
Figura 25 
Apreciación sobre la satisfacción del servicio de limpieza pública 
 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En la tabla y gráfico  25, la percepción de la población encuestada es, el 
64.8% considera que si satisface los requerimientos y expectativa de la población 
usuaria los servicios públicos relacionados a Limpieza pública, mientras que el 
35.2% consideran en forma negativa, luego  concluimos que para la mayoría de 
los encuestados, el servicio de limpieza pública (barridos de vías, recojo de 
basura domiciliaria) en la ciudad de Azángaro tiene una cobertura de atención  a 
la mayoría de viviendas de la ciudad con recojo de basura, y el servicio de barrido 












Válido No 67 62.0 62.0 62.0 
Sí 41 38.0 38.0 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
 
Figura 26 
c) Apreciación sobre  la satisfacción del servicio de mantenimiento 
áreas verdes 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
   
 En el tabla y figura  26, se aprecia que, el 64.8% de  los encuestados 
considera que el servicio de mantenimiento de áreas verdes no satisface las 
expectativas de la población, mientras que el 35.2% tiene la percepción que si 
es satisfactorio. Este indicador muestra que la entidad Municipal no realiza el 
adecuado mantenimiento de las áreas verdes de la ciudad de Azángaro, se ha 
centrado en la atención de los jardines de las plazas principales, descuidando en 
su mantenimiento a otras áreas verdes de la ciudad.  
86 
d) Servicios catastrales y control urbano. 
 
Tabla 27 








Válido No 45 41.7 41.7 41.7 
Si 63 58.3 58.3 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
Figura 27 
 Apreciación sobre la satisfacción de los servicios catastrales y control 
urbano 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En la tabla y figura  27, se observa la percepción de la población 
encuestada, el  58.3% considera que los servicios catastrales y control urbano 
que oferta la municipalidad satisface las expectativas de la población usuaria, 
mientras que el 41.7% tiene la percepción que no. Este indicador nos demuestra 
que las funciones de control urbano y catastro municipal, que comprende a su 
vez varios servicios de competencia señalados en la Ley Orgánica de 
Municipalidades, es relativamente a satisfacción al usuario, sin embargo, el dato 
del indicador refleja que la entidad debe mejorar su desempeño en estos 
servicios. 
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e)  Servicios de Promoción de Desarrollo Económico Local 
Tabla 28 








Válido No 74 68.5 68.5 68.5 
Sí 34 31.5 31.50 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
Figura 28 
Apreciación sobre la satisfacción de los programas de 
generación ingresos familiares 
 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 En la tabla y figura 28, se percibe que, el 75.0% considera que no satisface 
los requerimientos y expectativa de la población usuaria de los servicios públicos 
relacionados a programas de generación de ingresos familiares, mientras que el 
25.0% tiene la percepción que los servicios que brinda la municipalidad 
satisfacen las expectativas de los usuarios, este indicador nos muestra que la 
entidad municipal ejecuta escasa promoción de desarrollo económico local para 
generar ingresos familiares  de la Provincia en el contexto de las competencias 
contemplado en la Ley Orgánica de Municipalidades. 
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f)  Servicio de Seguridad Ciudadana 
Tabla 29 







Válido No 50 46.3 46.3 46.3 
Sí 58 53.7 53.7 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
Figura 29 
Apreciación sobre la satisfacción servicio seguridad ciudadana 
 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 
 En la tabla  y figura  29, se visualiza que, el 46.3% de los encuestados 
tiene la percepción que no satisface los requerimientos y expectativa de la 
población usuaria de los servicios públicos relacionados a seguridad ciudadana 
en el distrito de Azángaro, mientras que el 53.7% responde que sí.  El indicador 
refleja que el servicio de serenazgo es reconocido por la población urbana y de 
alguna manera contribuye a la seguridad de los pobladores de la ciudad de 
Azángaro, no está consolidado y no se gestiona como un proceso en el contexto 
de la seguridad ciudadana en el marco de las competencias señaladas en la Ley 
Orgánica Municipalidades y demás normas de aplicación general. 
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g) Servicios administrativos de la Municipalidad 
Tabla 30 








Válido No 53 49.1 49.1 49,1 
Sí 55 50.9 50.9 100.0 
Total 108 100.0 100.0  
Fuente: Autoría propia 
Figura 30 
Apreciación del nivel de satisfacción servicio administrativos 
en general 
 
Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
 
 En la tabla y figura  30, se muestra la percepción de la población 
encuestada, el 49.1% considera que no satisface los requerimientos y 
expectativa de la población usuaria de los servicios públicos relacionados a 
servicios administrativo en general, mientras que el 50.9% tiene la percepción 
que los servicios administrativos que brinda la municipalidad satisfacen las 
expectativas de los usuarios. El indicador revela que los servicios administrativos 
de competencia municipal son atendidos con regularidad, lo que se requiere es 
la modernización del sistema de atención al ciudadano con la simplificación de 
los procedimientos administrativos y en mejores condiciones ambientales. 
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El resultado de la valoración de la dimensión Liderazgo y Compromiso de la Alta 
Dirección de la Institución se muestra en la tabla  31. 
 
Tabla 31 
Liderazgo y compromiso de la alta dirección de la institución 
                     Nivel Frecuencia Porcentaje 
Válido Bajo   75  69,4 
Bueno   33  30,6 
Total 108 100,0 
Fuente: Resultados de la encuesta 
 
Más de 50% del personal que labora en la municipalidad provincial de Azángaro 
tienen la percepción de que el nivel de liderazgo y compromiso de la alta 
dirección es bajo, para para implementar el sistema de gestión por procesos en 
la prestación de servicios 
 
El resultado de la valoración de la dimensión gestión de recursos humanos 
se presenta en la siguiente Tabla 39 
Tabla 32 
Gestión de recursos humanos 
             Nivel Frecuencia Porcentaje 
Válido Inadecuado  72  66.7 
Adecuado  36  33.3 
Total 108 100.0 
Fuente: Resultados de la encuesta 
 
 Más de 50% del personal que labora en la municipalidad provincial de 
Azángaro tienen la percepción de que la forma de gestión de recursos humanos 
en la entidad no facilita la gestión por procesos en la prestación de servicios 
públicos de calidad. 
91 
El resultado de la valoración de la dimensión articulación de procesos 
internos es la que se muestra en la tabla 33. 
Tabla 33 
 Grado de articulación de procesos internos 
                   Nivel Frecuencia Porcentaje 
Válido Alta  73  67,6 
Baja  35  32,4 
Total 108 100,0 
Fuente: Resultados de la encuesta 
 
Más del 50% de del personal que labora en la municipalidad provincial de 
Azángaro, califican que la articulación de los procesos internos es baja 
para el logro de objetivos estratégico 
 
4.3. CONTRASTACIÓN DE HIPÓTESIS 
4.3.1. Prueba de hipótesis general 
 
Formulamos las hipótesis estadísticas. 
 
H1: La gestión por procesos influye significativamente en los resultados 
de prestación de servicios públicos de la municipalidad provincial de 
Azángaro, en el año 2017. 
H0: La gestión por procesos no influye significativamente en los 
resultados de prestación de servicios públicos de la municipalidad 
provincial de Azángaro, en el año 2017 
 
  Aplicando la prueba de hipótesis con el estadístico Chi Cuadrado 
con el software SPSS se obtuvo el siguiente resultado: 
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Resumen de procesamiento de casos 
 
Casos 
Válido Perdidos Total 




108 100,0% 0 0,0% 108 100,0% 
 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica (2 
caras) 
Chi-cuadrado de Pearson 177,591a 96 ,000 
Razón de verosimilitud 166,152 96 ,000 
Asociación lineal por lineal 51,232 1 ,000 
N de casos válidos 108   
a. 117 casillas (100,0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento mínimo 
esperado es ,09. 
 
Interpretación y análisis 
 El nivel de significancia es menor que 0.05 (0.00 <0.05), entonces 
debemos rechazar la hipótesis nula y  aceptar la hipótesis alternativa, en  
conclusión, a  un nivel de significancia de 0.05, la gestión por procesos se 
relaciona significativamente con los resultados de prestación de servicios 






Nominal por Nominal Coeficiente de contingencia ,815 ,000 
N de casos válidos 108  
 
 
Como el coeficiente contingencia es menor que 0.05 (0.000 <0.05), se 
rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alternativa, a partir de 
este resultado concluimos que a un nivel de significancia de 0.05, existe 
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una relación fuerte entre la gestión y los resultados de prestación de 
servicios públicos de la municipalidad provincial de Azángaro, en el año 
2017. 
4.3.2. Prueba de hipótesis específica 
Para contrastar las hipótesis específicas se ha aplicado la prueba de 
hipótesis con el estadístico Chi Cuadrado con el software SPSS, y se 
obtuvo los siguientes resultados:  
 
Prueba de hipótesis específica 1 
H1: El nivel de liderazgo y compromiso de la alta dirección influye 
significativamente en los resultados de la prestación de servicios 
públicos de la municipalidad. 
H0: El nivel de liderazgo y compromiso de la alta dirección no influye 
significativamente en los resultados de la prestación de servicios 
públicos de la municipalidad.  
Resumen de procesamiento de casos 
 
Casos 
Válido Perdidos Total 
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje 
Liderazgo * 
Servicios 
108 100,0% 0 0,0% 108 100,0% 
 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica (2 
caras) 
Chi-cuadrado de Pearson 95,820a 48 ,000 
Razón de verosimilitud 94,340 48 ,000 
Asociación lineal por lineal 29,704 1 ,000 
N de casos válidos 108   
a. 61 casillas (96,8%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento 
mínimo esperado es ,28. 
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Interpretación y análisis 
El nivel de significancia es menor que 0.05 (0.00 <0.05), 
consiguientemente rechazamos la hipótesis nula y aceptamos la hipótesis 
alternativa, en conclusión, a un nivel de significancia de 0.05, nivel de 
liderazgo y compromiso de la alta dirección se relaciona significativamente 
con los resultados de prestación de servicios públicos de la municipalidad 
provincial de Azángaro. 
Medidas simétricas 
 Valor Aprox. Sig. 
Nominal por Nominal Coeficiente de contingencia ,686 ,000 
N de casos válidos 108  
 
El nivel de significancia es menor que 0.05 (0.00 <0.05) por lo tanto se 
rechaza la hipótesis nula y se  acepta la hipótesis alternativa, en  
conclusión, a  un nivel de significancia de 0.05, existe una relación fuerte 
entre nivel de liderazgo y compromiso de la alta dirección con los 
resultados de prestación de servicios públicos de la municipalidad 
provincial de Azángaro. 
 
Prueba de hipótesis específica 2 
2. H1: La forma de gestión de recursos humanos influye 
significativamente en la prestación de prestación de servicios públicos 
de la municipalidad provincial de Azángaro. 
H0: La forma de gestión de recursos humanos no influye significativamente 
en la prestación de prestación de servicios públicos de la 
municipalidad provincial de Azángaro  
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Resumen de procesamiento de casos 
 
Casos 
Válido Perdidos Total 




108 100,0% 0 0,0% 108 100,0% 
 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica (2 
caras) 
Chi-cuadrado de Pearson 67,868a 40 ,004 
Razón de verosimilitud 81,532 40 ,000 
Asociación lineal por lineal 32,385 1 ,000 
N de casos válidos 108   
a. 50 casillas (92,6%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento 
mínimo esperado es ,46. 
 
Interpretación y análisis 
El nivel de significancia es menor que 0.05 (0.004 <0.05) por lo tanto 
se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alternativa, en 
conclusión, a un nivel de significancia de 0.05, la forma de gestión de 
recursos humanos se relaciona significativamente con los resultados de 







Nominal por Nominal Coeficiente de contingencia ,815 ,000 
N de casos válidos 108  
 
Siendo el coeficiente contingencia menor que 0.05 (0.000 <0.05), 
entonces se  rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alternativa, 
luego podemos concluir que a un nivel de significancia de 0.05, existe una 
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relación fuerte entre la forma de gestión de recursos humanos con los 
resultados de prestación de servicios públicos de la municipalidad 
provincial de Azángaro. 
Prueba de hipótesis específica 3 
H1: La articulación de los procesos internos influye significativamente en 
la prestación de servicios públicos de la municipalidad provincial de 
Azángaro. 
H0: La articulación de los procesos internos en la gestión por procesos 
internos no influye significativamente en la prestación de servicios 
públicos de la municipalidad provincial de Azángaro. 
 
Resumen de procesamiento de casos 
 
Casos 
Válido Perdidos Total 




108 100,0% 0 0,0% 108 100,0% 
 
 
Interpretación y análisis 
En razón a que el nivel de significancia es menor que 0.05 
(0.00<0.05), se rechaza la hipótesis nula y se  acepta la hipótesis 
Pruebas de chi-cuadrado 
 
Valor gl 
Sig. asintótica (2 
caras) 
Chi-cuadrado de Pearson 78,370a 40 ,000 
Razón de verosimilitud 75,501 40 ,001 
Asociación lineal por lineal 28,716 1 ,000 
N de casos válidos 108   
a. 50 casillas (92,6%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento mínimo 
esperado es ,19. 
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alternativa, en  conclusión, a  un nivel de significancia de 0.05, la  
articulación de los procesos internos se relaciona significativamente con 
los resultados de prestación de servicios públicos de la municipalidad 
provincial de Azángaro. 
 
Medidas simétricas 
 Valor Aprox. Sig. 
Nominal por Nominal Coeficiente de contingencia ,648 ,000 
N de casos válidos 108  
 
El nivel de significancia es menor que 0.05 (0.00 <0.05) por lo tanto 
se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alternativa, en  
conclusión, a  un nivel de significancia de 0.05, existe una relación fuerte 
entre la forma articulación de los procesos internos con los resultados de 
prestación de servicios públicos de la municipalidad provincial de 
Azángaro. 
 
Prueba de hipótesis específica 4 
H1: La prestación de servicios públicos en la municipalidad provincial de 
Azángaro es ineficiente y bajo nivel de eficacia  
H0:  La prestación de servicios públicos en la municipalidad provincial de 
Azángaro es eficiente y alto nivel de eficacia. 
 
 Nivel de eficiencia en la prestación de servicios 
Valoración 




Válido Baja 78 72,2 72,2 72,2 
Alta 30 27,8 27,8 100,0 
Total 108 100,0 100,0  
             Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
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Nivel de eficacia en la prestación de servicios 




Válido Baja 65 60,2 60,2 60,2 
Alta 43 39,8 39,8 100,0 
Total 108 100,0 100,0  
            Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 
 
   Interpretación y análisis 
Tomando en consideración el criterio de valoración preestablecido 
sobre las respuestas en las dimensiones eficiencia y eficacia, 72.2% de 
los encuestados respondieron que el nivel de eficiencia en la prestación 
de servicios es baja, y el 72.2% respondieron que es alta, por otro lado el 
60.2% de los encuestados tienen la percepción de que el nivel de eficacia 
es baja y el 39.8% tienen la percepción que es alta. Estos indicadores nos 
permiten concluir que tanto el nivel de eficiencia como la eficacia es baja 
en la prestación de servicios públicos que brinda la municipalidad, con lo 
que se acepta la hipótesis H1. 
 
4.4. DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
A partir de los hallazgos encontrados en proceso de investigación, 
aceptamos la hipótesis general que establece que existe relación de 
dependencia entre la variable Gestión por Procesos y la Prestación de 
Servicios Públicos Municipales y es una relación directa, es decir que la 
gestión por procesos influye significativamente en los resultados de 
prestación de servicios públicos de competencia municipal 
 
Los hallazgos encontrados indican que los resultados en la gestión 
de servicios públicos  brindados por la municipalidad son bajos porque 
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predomina el sistema de gestión por funciones, en contraste con las 
bondades de sistema de gestión por resultados basado en la gestión por 
procesos.  
 
Estos resultados reflejan que la forma de gestión municipal no es 
como sostiene (León, 2004). (Mallar, 2010) que consideran a la 
organización como conjunto de procesos globales interrelacionados o 
interconectados orientados a conseguir  la calidad y  la satisfacción del 
cliente, siendo la Gestión por Procesos la herramienta de gestión 
adecuada para la obtención de mejores resultados en comparación al 
enfoque clásica de la organización por departamentos con funciones 
específicas. 
 
Los resultados del estudio nos permiten confirmar que el nivel de 
liderazgo y compromiso de la alta dirección de la municipalidad provincial 
de Azángaro influye en forma  negativa y significativamente  en los 
resultados de la prestación de servicios públicos, por ser  bajo  el nivel de 
liderazgo y compromiso  que se evidencia con los indicadores de la 
dimensión en referencia, que no favorece a la mejora de los niveles de 
eficiencia interna y la eficacia que se expresa en la satisfacción de la 
población usuaria de los servicios,  realidad que está asociada a que la 
Alta Dirección de la entidad municipal no ha mostrado capacidad de 
liderazgo ejecutivo y compromiso para incrementar los resultados del 
desempeño institucional con la implementación de gestión por procesos 
como una estrategia administrativa. 
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Los resultados de la investigación evidencian que la forma de gestión 
de recursos humanos influye negativamente en los resultados de la 
prestación de servicios públicos de la Municipalidad Provincial de 
Azángaro, porque no se ha implementado una política de gestión de 
recursos humanos con que cuenta para mantener a la organización 
productiva, eficiente, y eficaz en la atención a los ciudadanos con servicios 
de calidad. Los indicadores obtenidos en la dimensión de Gestión de 
Recursos Humanos, reflejan que la entidad no promueve el desarrollo de 
capacidades técnicas, conocimientos, habilidades, creatividad y 
motivación de sus servidores para lograr mayor involucramiento y 
compromiso; además el personal directivo, a opinión de los trabajadores 
de la entidad, no tienen las capacidades gerenciales y liderazgo para 
promover trabajo en equipo.  
 
Al respecto, diferentes autores sobre sistema de gestión de calidad, 
como son el  Ministerio de Salud (1999), Chiavenato (s/f)  APCER (2015) 
SGP-PCM (2013b), González (2009), Red Universitaria de Extensión en 
Calidad (2007), coinciden que los resultados obtenidos por las 
Organizaciones son los resultados obtenidos por las personas de todos 
los niveles y funciones que trabajan en la Organización. Para lograrlos es 
necesario determinar las competencias y conocimiento necesarios, 
asegurar que las personas los tienen y que saben exactamente lo que 
hacer para el éxito de la organización, es decir, toda entidad debe valorar 
a su servidor, lo cual no se ha dado en la municipalidad provincial de 
Azángaro. Es una condición necesaria la conformación del equipo 
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directivo de mejora continua, la capacitación y sensibilización en la 
metodología de gestión y mejora de procesos internos. 
 
Otro de los resultados de la investigación es que la articulación de 
los procesos internos en la producción de bienes y servicios es baja,  
situación que influye negativamente en los resultados de la prestación de 
servicios públicos  de la municipalidad, se ha evidenciado que las 
diferentes áreas trabajan en forma desarticulada, tratando de cumplir las 
funciones que les han sido establecidos en el Reglamento de 
Organizaciones y Funciones de la municipalidad, bajo una forma de 
organización vertical y jerárquica 
 
Estos resultados confirman que  la entidad municipal no ha avanzado 
en la modernización de la gestión pública municipal,  propuesto en  la 
Política Nacional de Modernización de la Gestión Pública (PNMGP) 
aprobada  por D.S. Nº 004-2013-PCM, que establece la visión, los 
principios y lineamientos del proceso de modernización, como principal 
instrumento orientador de la modernización de la gestión pública en el 
Perú en los tres niveles de gobierno, orientada a obtener  resultados al 
servicio del ciudadano.  
 
Asimismo, estos resultados reflejan que la organización, en la 
ejecución de procesos, actividades y tareas no toman en consideración 
las expectativas y requerimientos del cliente usuario, que caracteriza un 
sistema de gestión calidad, al no considerar la gestión por procesos como 
una estrategia mejorar el desempeño de las organizaciones en la 
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prestación de servicios, tratadas por diferentes autores como son Pérez 
(2004), Halliburton (2006), Carrasco (2011) Sede García (2012) entre 
otros.  
 
El nivel de eficiencia en la producción de servicios públicos es bajo, 
tal como muestra los indicadores obtenidos en esta dimensión. La 
percepción de la mayoría de los servidores de la Municipal es que los 
recursos públicos con que cuenta la organización no son utilizados en 
forma racional en la producción y entrega de los servicios públicos, 
situación que es contraria a la teoría sostenida por diferentes autores 
sobre la gestión de calidad, entre los que se menciona a Manene (2010), 
SGP (2013) y Sánchez (2013) 
 
El presente estudio, a partir de los resultados de los datos obtenidos, 
ha determinado que el nivel de eficacia de los servicios públicos que 
brinda la Municipalidad a la población usuario es bajo, es decir no cumple 
las expectativas y requerimiento demandados por la población usuario. En 
una organización pública, la eficacia tiene que ver con el cumplimiento de 
los requisitos de: calidad, cantidad y oportunidad en la prestación de 
servicios, un proceso es eficaz cuando las actividades que constan 
incorporan valor añadido como sostiene Moreno (2009). 
 
Estos resultados sobre la eficacia sobre los servicios, en gran parte 
tienen relación con el sistema de gestión basada a la visión 
departamentalizada de la organización municipal, que es fuente de 
diversos problemas, tal como sostiene Rey Peteiro (s/f).  
 CONCLUSIONES 
Primera.-   La gestión por procesos influye significativamente en los resultados 
de prestación de servicios públicos de la municipalidad provincial 
de Azángaro, en el año 2017. 
 
Segunda.-  El bajo nivel de liderazgo y compromiso de la alta dirección influye 
significativamente en los resultados de prestación de servicios 
públicos que  brinda la municipalidad, no se promueve la 
innovación de la gestión municipal con la implantación de una 
nueva cultura organizacional para para implementar el sistema de 
gestión por resultados basado en gestión por procesos en la 
prestación de servicios públicos, predomina el esquema 
organizacional y actuación bajo un enfoque funcional, que genera 
una serie ineficiencias en la gestión de procesos internos. 
 
Tercera.- La forma de gestión de recursos humanos influye negativamente 
en los resultados de la prestación de servicios públicos de la 
municipalidad, porque no es adecuada para implementar un 
sistema de gestión por resultados basado en gestión por procesos 
para la prestación de servicios públicos de calidad.  
 
Cuarta.- Se evidencia que, el nivel de articulación interno entre procesos 
influye significativamente en los resultados de la prestación de 
servicios públicos de la entidad, siendo el nivel de articulación baja. 
 
Quinta.- Los servicios públicos que brinda la municipalidad son con un nivel 
de eficiencia y eficacia baja, que está asociado a que la entidad no 
 tiene control de costos, no prioriza procesos claves o misionales y 
eliminación de procesos que no genera valor y porque no cuenta 
con sistema de indicadores de procesos, y no toma en cuenta los 
requisitos de calidad, cantidad y oportunidad en la prestación de 




Primera.- A la  alta dirección de la municipalidad provincial, asumir el reto de 
modernizar la gestión municipal para mejorar el desempeño 
institucional en la prestación de servicios de competencia municipal, 
para lo cual reorientar la filosofía institucional orientado al ciudadano, 
determinando la visión, misión  y objetivos estratégicos con la 
participación e involucramiento activo de los trabajadores. Iniciar el 
proceso de implementación de la gestión por procesos como 
estrategia para generar valor público y la satisfacción de los 
requerimientos y necesidades de la población, aplicando las guías 
metodológicas, herramientas y documentos orientadores, emitidos 
por la secretaría de gestión pública de la Presidencia del Consejo de 
Ministros. 
 
Segunda.- A la alta dirección, asumir liderazgo ejecutivo, compromiso, 
involucramiento activo y apoyo por innovar la gestión municipal por 
un sistema de gestión por resultados, implementando como 
estrategia la gestión por procesos para incrementar el desempeño 
institucional en la prestación de servicios de calidad que satisfaga 
los requerimientos de la población usuaria. 
 
Tercera.- A la alta dirección de la entidad municipal, a través del Área de 
Recursos Humanos, cambiar la forma tradicional de gestión de 
recursos humanos por un sistema de gestión de recursos humanos 
por competencias que comprenda  procesos de reclutamiento y 
selección de personal con conocimientos sobre modernización de 
 gestión pública, especialmente al personal directivo, para contar con  
personal adecuado para el puesto adecuado. Promover la 
capacitación al personal nombrado en atención al público y trabajo 
en equipo y ubicar en el puesto que mejor puede desempeñarse. 
 
Cuarta.- A partir del propósito de la entidad, identificar las actividades y 
procesos internos, realizar el  análisis de la interrelación entre los 
procesos con el propósito de gestionar adecuadamente,  elaborar el 
mapa de procesos de la entidad para  visualizar la secuencia e 
interacción de los procesos priorizados, documentar e identificar los 
indicadores de operación y evaluación, aplicando la metodología 
establecida por la secretaria de gestión pública de la Presidencia de 
Consejo de Ministros para la gestión por procesos y la adecuación 
de la estructura organizacional de la Institución 
 
Quinta.- Conformar el equipo de mejora continua de la entidad con personas 
capacitadas en sistemas de gestión de calidad, encargado de apoyar 
la mejora continua en la producción de bienes y servicios públicos 
entregados a la población, y reducción de costos innecesarios, 
optimización el uso de los recursos para mejorar el nivel eficiencia. 
Y considerar las expectativas, necesidades de la población usuaria 
en la planificación, diseño y atención con los servicios. 
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ANEXOS   
 ANEXO N° 1 
MATRIZ DEL INSTRUMENTO 
 
Variable   Dimensiones Indicadores Items
1.1.1. Liderazgo visionario 
(visión orientada hacia el 
ciudadano)
¿La Alta Dirección de la Institución ha establecido una visión 
orientada hacia el ciudadano con valores organizacionales claros y 
visibles?
1.1.2 . Políticas para mejorar el 
compromiso y participación de 
los servidores de la entidad.
¿La alta dirección tiene políticas para  mejorar el compromiso y 
participación de los servidores de  de la entidad?
1.1.3. Inclusión de las 
espectativas de los ciudadanos 
en la misión  y objetivos 
institucionales.
¿La alta dirección tiene establecido los criterios  de calidad  de los  
servicios  que presta la entidad, acorde a las espectativas de los 
ciudadanos?.
1.1.4. Funcionalidad de 
estructura organizacional de la 
entidad
¿A su parecer la forma de organización institucional  facil ita la 
prestación de servicios y ejecución de inversiones en forma 
oportuna y eficiente?
1.1.5. Participación del  
personal en la planificación de 
la prestación de los servicios 
públicos
¿Participas en la planificación de la prestación de los servicios del 
área en el que labora Ud.?
1.1.6.  Estándares de calidad de 
servicios
¿El  area donde Ud  labora  tiene establecido  los estándares de 
calidad  para la prestación de servicios municipales?
1.2.1. Personal con capacidades 
en gestión por procesos
¿La entidad brinda oportunidades de capacitación a los servidores 
sobre la gestión por procesos internos y la modernización de la 
gestión pública municipal?.
1.2.2. Compatibil idad del cargo 
con la formación profesional 
¿El cargo que ocupa está relacionado con su formación profesional 
o técnica?
1.2.3. Desempeño de los 
directivos
¿Considera que el personal directivo de la entidaad, tienen las 
capacidades gerenciales para dirigir el trabajo en equipo?
1.2.4.  Equipo de mejora 
continua
¿Existe el equipo de mejora continua de la entidad que ayuda la 
mejora de la gestión de servicios públicos de competencia 
municipal?
1.2.5. Condiciones de la 
Infraestructura y equipamiento 
¿Las condiciones de infraestructura y el equipamiento con que 




¿La entidad promueve la innovación administrativa y tecnológica 
(uso TIC) para  la  mejorar  la productividad del personal?
1.3.1. Inclusión de las 
espectativas de los cliente en el 
diseño de procesos
¿Los servicios y procesos se diseñan a partir de una definición de las 
necesidades y expectativas de los usuarios o clientes?.
1.3.2 Mapeo de procesos de la 
entidad
¿ la Municipalidad  cuenta con Mapa de Procesos desagregado a 
diferentes niveles de procesos (macro procesos, sub procesos, 
actividades, tareas) que ejecuta?
1.3.5. Interrelación de los 
procesos internos en la 
producción de servicios 
¿Existe adecuada articulación de  los procesos internos  y entre la 
diferentes áreas de de la Institución para brindar servicios de 
calidad?.
1.3.1. Indicadores para 
evaluacion de procesos claves 
identificados
¿La Institución cuenta con indicadores de operación o de gestión 
para evaluar los procesos e implementar cambios necesarios para 
asegurar los resultados previstos?
1.3.4. Reglamentación de los 
procesos misionales
¿Las areas operativas y administrativas cuentan con Manuales de 
Procesos y de Procedimientos para la ejecución de actividades y 
procesos internos?
1.3.6. Monitoreo  y evaluación 
de la ejecución de procesos 
internos
¿En el area donde laboras se realiza el seguimiento y evaluación de 

































































































Variable   Dimensiones Indicadores Items
¿Los requerimientos de bienes y servicios  que solicita su area de 
trabajo son atendidos opotunamente y con las características 
requeridas?
¿En el área donde laboras, existe control de costos de producción de 
los diferentes servicios?
2.1.2. Incidencia de la gestión 
de recursos y actividades en la 
eficiencia del servicio 
¿A su parecer  la institucion municipal hace uso racional y optimo 
de los recursos que dispone para brindar  servicios de calidad?.
2.1.3.  Simplificacion 
procedimientos en servicios 
administrativos
¿Los procesos administrativos se evaluan y  se simplifican 
periodicamente, para mejorar la calidad del servicio y a menor 
costo?.
2.2.1 Satisfacción del cliente 
interno.
¿ Las areas administrativas y operativas con las que Ud y/o su Area  
tiene relación  facil itan cumplir con su trabajo?.
¿Desde su punto de vista  los servicios que brinda la Municipalidad, 
satisface las espectativas de los usuarios?
 a) Transportes y seguridad vial
 b) Servicios de limpieza pública y recojo de basura.
 c) Servici)o de mantenimiento de mantenimiento areas  verdes de la 
ciudad
 d) Servicios administrativos y catastrales.
 e) Promoción del desarrollo económico.
 f) Servicios administrativos en general.



























































ANEXO N° 2 
MATRIZ DE CONSISTENCIA 
TÍTULO: GESTIÓN POR PROCESOS EN LA PRESTACIÓN DE SERVICIOS PÚBLICOS   EN LA MUNICIPALIDAD PROVINCIAL DE 
AZÁNGARO, 2017. 







¿Cómo influye la gestión por 
procesos  en los resultados de 
prestación de servicios públicos de 
la Municipalidad Provincial de 




1. ¿Cómo influye el liderazgo y 
compromiso de la alta dirección 
en los resultados de la 
prestación de servicios públicos 
de la Municipalidad? 
 
2. ¿De qué forma la gestión de 
recursos humanos influye en los 
resultados de la prestación de 
prestación de servicios públicos 
de la Municipalidad Provincial 
de Azángaro? 
 
3. ¿Cómo influye la articulación de 
los procesos internos en los 
resultados de la prestación de 
servicios públicos en la 
Municipalidad Provincial de 
Azángaro? 
 
4. ¿Cómo es la prestación de 
servicios públicos en la 





Determinar el grado de influencia de 
la gestión por procesos en los 
resultados de prestación de servicios 
públicos de la Municipalidad 






5. Determinar la influencia de 
liderazgo y compromiso de la alta 
dirección en los resultados de la 




6. Determinar la influencia de la 
gestión de recursos humanos en 
los resultados de la prestación de 
servicios públicos de la 




7. Determinar la influencia de la 
articulación de los procesos 
internos en los resultados de la 
prestación de servicios públicos de 
la Municipalidad Provincial de 
Azángaro 
 
8. Identificar cómo es la prestación 
de los servicios públicos en la 





La gestión por procesos influye 
significativamente en los resultados de 
prestación de servicios públicos de la 
Municipalidad Provincial de Azángaro, en 






1. El liderazgo y compromiso de la alta 
dirección influye significativamente en 
los resultados de la prestación de 
servicios públicos de la Municipalidad  
 
 
2. La forma de gestión de recursos 
humanos influye significativamente en 
los resultados de la prestación de 
prestación de servicios públicos de la 
Municipalidad Provincial de Azángaro  
 
 
3. La articulación de los procesos internos 
influye significativamente en los 
resultados de la prestación de servicios 
públicos de la Municipalidad Provincial 
de Azángaro 
 
4. La prestación de servicios públicos en la 
Municipalidad Provincial de Azángaro es 









- Liderazgo y compromiso de 
alta dirección 
 
- Gestión de recursos 
humanos. 
 







Prestación de servicios 
 






Tipo de estudio 
- Es aplicada 
Nivel: 
- Explicativo  
 
Método de la 
investigación 
 
- Como método 
general es el método 
científico y como 
específico el método 
ex – post – facto 
   
Diseño: 
- Es no experimental 








(y): Resultados en la 
Prestación de Servicios 
Públicos Municipales 
 






Está constituido por 108 
trabajadores de la 
Municipalidad Provincial de 
Azángaro, del año 2017 
 
2. Muestra 
La muestra es el total de la 
población   por ser está 
menos de 500.  
Dentro de este marco la 
muestra a aplicarse es 
censal 
 
3. Técnicas e 
instrumentos. 
. 
- Encuesta: Cuestionario de 
encuesta. 
 




- Medidas de correlación. 
 
Prueba de hipótesis 
- Chi Cuadrado 
 ANEXO N° 3 
CUESTIONARIO PARA LOS TRABAJADORES DE LA MUNICIPALIDAD 




El presente cuestionario ha sido elaborado con fines de investigación, con la finalidad de 
obtener información la gestión por procesos y los resultados en la prestación de servicios 
municipal.  
 
Los resultados servirán para implementar estrategias para mejorar la calidad de la prestación 




El presente cuestionario contiene una serie de preguntas acerca de los procesos internos que 
se ejecutan en la Municipalidad para atender con los servicios públicos a la ciudadanía. Si tu 
respuesta es Si marca con un aspa(X) en el recuadro, si tu respuesta es No marca con un 
aspa (x) en el recuadro respectivo. No hay respuesta correcta ni incorrecta, todas son válidas, 
por lo que deje de responder ninguna pregunta, los resultados se mantendrán en reserva 
como parte de nuestra ética profesional. 
 
De antemano muchas gracias por su ayuda.  
 
Nro. Ítems Si No 
1 
¿La Alta Dirección de la Institución ha establecido una visión orientada hacia el 
ciudadano con valores organizacionales claros y visibles?     
2 
¿La alta dirección tiene políticas internas para mejorar la participación y 
compromiso de los servidores de la entidad?     
3 
¿La alta dirección tiene establecido los criterios de calidad de los servicios que 
presta la entidad, acorde a las expectativas de los ciudadanos?     
4 
¿A su parecer la forma de organización institucional facilita la prestación de 
servicios y ejecución de inversiones en forma oportuna y eficiente? 
    
5 
¿Participas en la planificación de la prestación de los servicios del área en el que 
labora Ud.?     
6 
¿El Área donde Ud.  labora tiene establecido los estándares de calidad para la 
prestación de servicios municipales?     
7 
¿La entidad brinda oportunidades de capacitación a los servidores sobre la 
gestión por procesos internos y la modernización de la gestión pública 
municipal?     
8 ¿El cargo que ocupa está relacionado con su formación profesional o técnica?     
9 
¿Considera que el personal directivo de la entidad tiene las capacidades 
gerenciales para dirigir el trabajo en equipo? 
    
 Nro. Ítems Si No 
10 
¿Existe el equipo de mejora continua de la entidad, que ayuda la mejora de la 
prestación de servicios públicos de competencia municipal?     
11 
¿Las condiciones de infraestructura y el equipamiento con que cuenta el área 
donde Ud. labora es adecuado para tu desempeño laboral?     
12 
¿La entidad promueve la innovación administrativa y tecnológica (uso TIC) para 
mejorar la productividad del personal? 
    
13 
¿Los procesos y actividades se diseñan a partir de una definición de las 
necesidades y expectativas de los usuarios del servicio?     
14 
¿La Municipalidad cuenta con Mapa de Procesos desagregado a diferentes niveles 
de procesos: macro procesos, sub procesos, actividades y tareas que ejecuta?     
15 
¿Existe adecuada articulación de los procesos internos entre las diferentes áreas 
de la institución para brindar los servicios de calidad a los usuarios?      
16 
¿La Institución cuenta con indicadores de operación o de gestión para evaluar los 
procesos e implementar cambios necesarios para asegurar los resultados 
previstos?     
17 
¿Las áreas operativas y administrativas cuentan con Manuales de Procesos y 
Manuales de Procedimientos para la ejecución de actividades y procesos 
internos?     
18 
¿En el área donde laboras se realiza el seguimiento y evaluación de los 
resultados de los procesos internos?     
19 
¿Los requerimientos de insumos (bienes y servicios) que solicita su área de 
trabajo son atendidos oportunamente y con las características requeridas?     
20 
¿En el área donde laboras, existe control de costos de producción de los 
diferentes servicios?     
21 
¿A su parecer la institución municipal hace uso racional y óptimo de los recursos 
que dispone para brindar los servicios?     
22 
¿Los procesos administrativos se evalúan y se simplifican periódicamente, para 
mejorar la calidad del servicio y reducir los costos?     
23 
¿Las áreas administrativas y operativas con las que Ud. y/o su Área tiene relación 
facilitan cumplir con su trabajo?     
24 
¿Desde su punto de vista los servicios que brinda la Municipalidad, satisfacen las 
expectativas de los usuarios? 
  
  
   a) Servicios de Tránsito, vialidad.     
   b) Servicios de limpieza pública y recojo de basura domiciliaria.     
   c) Servicios de mantenimiento áreas verdes de la ciudad     
   d) Servicios catastrales y control urbano.     
   e) Programas de generación de ingresos familiares      
  f) Servicio de seguridad ciudadana   
   g) Servicios administrativos en general.     
 
 ANEXO N° 4  
  
       UNIVERSIDAD ANDINA                                                                                ESCUELA DE POSGRADO 
NÉSTOR CÁCERES VELÁSQUEZ                                                                  MAESTRÍA EN ADMINISTRACIÓN 
   JULIACA 
 
FICHA DE VALIDACIÓN DE INSTRUMENTO DE INVESTIGACIÓN: JUICIO DE EXPERTOS 
TITULO DE LA INVESTIGACIÓN: GESTIÓN POR PROCESOS EN LA PRESTACIÓN DE 
SERVICIOS PÚBLICOS EN LA MUNICIPALIDAD PROVINCIAL DE AZÁNGARO, 2017 
 
I. DATOS GENERALES 
1.1. Experto: …………… ………………………………………………………………………….. 
1.2. Grado Académico: ……………………………………………………………………………. 
1.3. Especialidad: ..…………………………………………………………………………………. 
1.4. Actividad laboral: ………………………………………………………………………………. 
1.5. Autor del instrumento:      Marino Ríos Rojas……………………………........................ 
II. EVALUACIÓN DEL INSTRUMENTO 
Muy deficiente (MD):0.0   Deficiente (D):0.5   Regular (R):1.0    Buena (B):1.5    Muy Buena (MB):2.0  
 
III. OBSERVACIONES: ……………………………………………………………… 
 
IV. OPINIÓN 
Favorable   (   )       Desfavorable (  ) 
Lugar y fecha…………………………………………….. 
                                                                                       …………..……………… 
                                                                                                              Experto 
CRITERIOS DE EVALUACIÓN 
VALORACIÓN 
MD D R B MB 
0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 
1. CLARIDAD: Está escrito en lenguaje científico de fácil comprensión y 
es apropiado al tipo de investigación que se pretende realizar.           
2. OBJETIVIDAD: Está expresado en forma de indicadores observables y 
medibles           
3. ACTUALIDAD: Los ítems corresponden a las formas actuales de 
formulación de instrumentos de investigación           
4. ORGANIZACIÓN: La formulación de los ítems tiene una secuencia 
lógica según el tipo de investigación que se pretende realizar           
5. COHERENCIA ESTRUCTURAL: La cantidad de ítems es 
correspondiente a la cantidad de indicadores que se quiere medir.           
6. COHERENCIA SEMÁNTICA: Los ítems se refieren a las incógnitas de 
los problemas de investigación o al sentido de la investigación.           
7. CONSISTENCIA TEÓRICA: Los ítems se sustentan en el marco 
teórico que se asume en la investigación.           
8. METODOLOGÍA: Este instrumento corresponde a la técnica de 
investigación apropiada para recoger datos confiables.           
9. ESTRUCTURA FORMAL: El instrumento contiene todos los elementos 
estructurales básicos.           
10. ORIGINALIDAD: Este instrumento es elaboración propia, de lo 
contrario se menciona la fuente.           
PUNTAJE PARCIAL           
PROMEDIO FINAL 
  
  
  
  
  
  
  
